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Argument

Invatamantul profesional tehnic parcurge o serie de schimbdri de structura si continut
axate pe imbunatatirea calitatii si a eficientei proceselor care au loc in institutiile de invata-
mant, asa incat absolventii acestora sa demonstreze competente profesionale relevante pie-
tei muncii. Misiunea echipei manageriale este de a coordona si a monitoriza continuu aceste
procese, de ainterveni la necesitate, prin decizii luate in baza unor date si evidente obiective
si credibile. Un instrument important in acest sens, care ofera o analiza si o sinteza a activita-
tilor realizate si a rezultatelor obtinute, dar si a progresului inregistrat, este raportul — ale carui
rol si particularitati au fost explorate multiaspectual, de nenumarate ori, in cadrul activitatilor
de formare continua destinate echipelor manageriale desfasurate in proiectul CONSEPT, com-
ponenta Dezvoltare organizationald.

In baza acestei experiente, va propunem un nou suport util si relevant pentru activitatea
manageriala, care ofera un tablou de ansamblu asupra raportului ca instrument managerial, or,
managerul poate fi atat in ipostaza de a elabora si prezenta rapoarte, cat si in cea de a solicita
si evalua rapoarte. Aspecte importante, inclusiv sistemul managerial de raportare, tipurile de
rapoarte si procesul de elaborare a rapoartelor, sunt prezentate intr-un mod accesibil si atractiv,
oferindu-se raspunsuri explicite, cu exemple si contexte pentru reflectie la urmatoarele intre-
bari: ce reprezintd raportul de management? Ce tipuri de rapoarte include sistemul managerial de
raportare? Care sunt caracteristicile unui raport bun? Cine si cum elaboreazd rapoartele in institutie?
Cum sunt valorificate rapoartele de management?

Autorii, intr-o maniera originald, va invita la reflectie si la aprecierea atitudinii proprii asu-
pra rapoartelor pe care le elaborati sau/si analizati/evaluati, subliniind faptul ca “raportul este
un instrument managerial care poate influenta eficienta activitatii si dezvoltarea institutiei,
iar un raport bine intocmit, bazat pe analiza obiectiva a unor indicatori relevanti si pe date
colectate corect, va avea un impact pozitiv asupra consoliddrii capacitatilor institutionale, a
motivatiei angajatilor, a dezvoltarii si ridicarii nivelului calitatii”. Scopul urmarit, prin lucrarea
de fata, este de a eficientiza activitatea manageriala in procesul de elaborare si de evaluare a
rapoartelor, valorificarea acestora in luarea de decizii si utilizarea datelor/recomandarilor pe
care le furnizeaza pentru cresterea continua a nivelului calitatii rezultatelor.

Ne exprimam speranta, la fel ca si in cazul lucrarilor precedente din aceasta serie, ca in-
vitatia la reflectie, reperele si sugestiile propuse vor schimba perceptia asupra rapoartelor si
vor accentua necesitatea si importanta elaborarii unor rapoarte autentice, utile si valoroase
pentru activitatea institutiei, in general, si pentru cea manageriala, in particular.

dr. Rima Bezede
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Adresare catre cititori

Dragi cititori,

pentru inceput, va propunem sa testati relatia cu rapoartele pe care le elaborati, le
evaluati sau le cititi/ascultati. Acest exercitiu de reflectie va va ajuta sa identificati in lu-
crarea de fata aspectele care va intereseaza in mod special si care va pot eficientiza acti-
vitatea manageriala.

Test de autoevaluare

Instructiune: Cititi cu atentie afirmatiile de mai jos si apreciati gradul de acord sau
dezacord cu acestea, alocand puncte de la 0 la 4, unde 0 inseamna dezacord total, iar
4 — acord total. Veti gdsi interpretarea rezultatelor la sfarsitul lucrarii. Deschideti pagina
respectiva doar dupa ce ati rdspuns la toate intrebarile!

Consider ca... Puncte

1 raportul nu poate fi de proportii mici, volumul mare este un indica-

tor important al calitatii acestuia.
2 elaborarea raportului este o activitate birocratica, care sustrage

atentia de la obligatii cu adevarat importante.
3 rolul principal al raportului este de a demonstra cat de mult munces-

te un colectiv.
4 raportul este un instrument managerial important, care ajuta la inte-

legerea situatiei si la luarea de decizii privind imbunatatirea procese-
lor si a rezultatelor activitatii.
in procesul de elaborare a raportului:

5 structurarea acestuia si stabilirea obiectivelor se realizeaza imediat
dupa intocmirea planului de activitate.

6 ma bazez pe structura sa traditionald, folosind drept model raportul
precedent.

7 deseori lucrez fara placere, din obligatie.

8 folosesc elemente de limbaj stiintific (preiau expresii si cuvinte din

diverse articole si documente emise de organele ierarhic superioa-
re), care trebuie sa impresioneze cititorii.

in raportul elaborat de citre mine...
9 sunt prezentate doar date relevante in contextul obiectivelor realiza-
te si al activitatilor importante.




Elaborarea rapoartelor autentice

10 uneori sunt prezentate date care nu sunt interpretate, comentate,
lasand cititorul sa traga singur concluzii.

11 sunt descrise si/sau listate doar activitdtile realizate, faptele, aprecie-
rea lor ramanand la latitudinea cititorului.

12 informatia necesara este usor de gasit, deoarece raportul are o struc-
tura clara.

13 pot fi gdsite toate datele cu privire la activitatea desfasurata in peri-
oada raportarii.

14 uneori, anumite informatii/date sunt prezentate repetat, in locuri
diferite.

15 aceleasi date sunt prezentate sub mai multe forme: tabel, diagrama,
text.

16 uneori, legdtura dintre datele prezentate si concluzii nu este eviden-
ta.

17 sunt prezentate informatii in baza carora se poate concluziona ca
»,am muncit foarte mult in perioada de raportare”

18 sunt prezentate informatii in baza cdrora nu se poate deduce cat de
eficient am muncit in perioada de raportare.

19 sunt evidentiate doar succesele obtinute.

20 sunt evidentiate si succesele, si insuccesele.

21 sunt evidentiati convingator si argumentat factorii ce au generat
succesele obtinute.

22 sunt evidentiate cauzele interne si externe ale esecurilor, acestea fi-
ind argumentate prin date si fapte.

23 sunt constatari si concluzii care arata dinamica evolutiei si scot in
relief tendintele.

24 concluziile se refera si la imbunatatirea proceselor din institutie, in
baza experientei acumulate.

25 structura este clara si logica, facilitand lectura si identificarea rapida
a informatiei necesare.
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1. Raportul in perceptia managerilor sau despre
raportare ,autentica” si raportare ,mimata”

Raportul este un instrument managerial care poate influenta eficienta activitatii si
dezvoltarea institutiei. Un raport bine intocmit, bazat pe analiza obiectiva a unor indi-
catori relevanti si pe date colectate corect, va avea un impact pozitiv asupra consolida-
rii capacitatilor institutionale, a motivatiei angajatilor, a dezvoltarii si ridicarii nivelului
calitatii.

Ar fi gresit sa afirmam ca acest adevar este impartdsit de toate cadrele manageriale
si didactice. Experienta demonstreaza cd mai des intalnita este perceptia precum ca
rapoartele se scriu pentru ca reprezentantii organelor ierarhic superioare le pot soli-
cita oricand si acestea trebuie prezentate. Rapoartele se scriu pentru ca ,asa se cere”
Cadrele manageriale si didactice care impdrtasesc aceasta convingere elaboreaza si
stocheaza rapoartele pe rafturi si in mape electronice, apeland la ele doar in cazul cand
sunt solicitate de terti. Pentru aceastd categorie, elaborarea rapoartelor este ,un chin”/
,0 corvoada”/,"o povard”, este realizarea,,moftului cuiva’, iar ascultarea rapoartelor pre-
zentate in cadrul sedintelor este considerata o, pierdere de timp". O astfel de perceptie
duce la,mimarea” activitatii de intocmire a rapoartelor, iar rapoartele ,mimate” se de-
osebesc prin:

- volum exagerat, deoarece informatia se colecteaza dupa principiul ,cu cat mai

mare e raportul, cu atat mai mult impresioneaza si este mai apreciat”;

- lipsa unei structuri clare, ceea ce ingreuneaza gasirea informatiei necesare;

- date colectate la diferite etape in mod diferit, ceea ce nu permite compararea,

evidentierea dinamicii, a tendintelor;

- prezentarea de informatii si date neprelucrate, neanalizate;

— concluzii generale, al caror scop este, de fapt, de a transmite mesajul: ,am facut

tot posibilul, dar rezultatele mai mici decat cele asteptate se datoreaza influentei
negative a unor factori externi”.

Astfel de informatii incluse in rapoarte raman nevalorificate in procesul de luare a
deciziilor. Drept consecintd, in continuare sunt comise aceleasi greseli,,mersul repetat pe
drumul gresit” devenind o obisnuinta.

O alta categorie de manageri si cadre didactice considera ca rapoartele sunt surse
importante de informatii pentru luarea deciziilor, pentru eficientizarea proceselor insti-
tutionale si pentru asigurarea cresterii continue a nivelului calitatii rezultatelor. Pentru
aceasta categorie, conteaza lucrul asupra raportului si raportarea ca proces. Atat procesul
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de elaborare, cat si raportul, ca produs al procesului, sunt ,autentice”. Astfel, procesul de
elaborare a rapoartelor este:

- perceput de manageri si majoritatea angajatilor ca activitate de documentare, in-
dispensabila oricdrui proces, si,ca,activitate cu sens’, care contribuie la cresterea
calitatii proceselor si rezultatelor;

- realizat cu interes si curiozitate;

- un proces ce i implica siii responsabilizeaza pe toti, nu numai o singura persoana.

Rapoartele ,autentice”

o reflecta demersul de realizare a obiectivelor, procesele si rezultatele importante;

e contin date colectate la diferite etape, ce ofera posibilitatea de a face comparatii,
de a identifica factorii ce influenteaza rezultatele obtinute etc,;

e contin o analiza profunda a datelor si a proceselor, inclusiv evidentierea relatiilor
cauza-efect si a factorilor determinanti, generalizarea bunelor practici, pentru di-
seminarea/repetarea ulterioara a acestora;

e oferd posibilitatea de a aprecia eficienta activitatii si calitatea rezultatelor;

e contin concluzii si recomandadri, constituie baza deciziilor cu privire la activitatea
ulterioard in institutie.

Astfel, raportarea ,mimatd” este un proces consumator de timp si de resurse umane,
care provoaca presiune, tensiune, insatisfactie, fara a oferi ceva in schimb. Raportarea
sautenticad” este la fel un proces laborios, dar el oferd intelegerea profunda a proceselor,
aprecierea obiectiva a rezultatelor si motivatie pentru noi realizari.

Discutand cu managerii, constatam ca perceptia, atitudinea fata de rapoarte si de ela-
borarea acestora este determinata de propria experienta profesionald. Rapoartele ,au-
tentice” sunt rezultatul propriilor reflectii profesionale, al analizei greselilor si al lectiilor
fnvatate din aceste greseli. Competenta de elaborare a rapoartelor este, asadar, una care
astazi se dezvolta in mod empiric, ceea ce reduce calitatea rapoartelor si valorificarea pe
deplin a acestora.

Ne propunem in cele ce urmeaza sa oferim reperele si argumentele necesare pentru
ca potentialul acestui instrument — raportul - sa fie valorificat plenar in practica mana-
geriala.
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Pentru reflectie si transpunere manageriala

Treceti in revista rapoartele elaborate la solicitarea superiorilor si rapoartele solici-
tate angajatilor.

» Analizati procesul de elaborare a rapoartelor si rapoartele obtinute. Le puteti
caracteriza ca fiind ,autentice” sau ,mimate”?

» Analizati procesul de elaborare a rapoartelor si rezultatul acestuia prin prisma
cost/beneficiu: costul = numarul persoanelor implicate si timpul alocat (om/
ora); beneficiul = utilitatea produsului pentru organizatie (ce decizii s-au luat
in baza raportului; ce schimbadri in bine s-au produs in urma concluziilor si a
recomandarilor din raport) + impactul procesului asupra relatiilor din colectiv,
a atitudinii angajatilor fata de actiunile intreprinse in procesul de elaborare a
raportului, a motivatiei angajatilor de a se implica in activitatile necesare ela-
borarii raportului etc.
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2. Raportul ca instrument managerial

Pentru a asigura buna functionare a organismului uman, trebuie sa urmarim perio-
dic ce se intampla cu el, sa documentam anumite procese la care acesta este supus, sa
colectam anumite date despre starea lui (puls, tensiune, temperaturd, rezultatele diver-
selor analize si investigatii), sa le comparam, sa analizam dinamica, sa facem constatari,
sa tragem concluzii obiective si sa luam decizii: daca este nevoie sau nu de interventii/de
tratament; daca putem continua modul de viatd actual sau e necesar sa-I schimbam; daca
ne putem propune atingerea unor performante sportive sau daca ne putem implica in ac-
tivitati ce presupun efort fizic mai mare etc. Acest lucru ne permite sa evitam disfunctiona-
litatile, sa asiguram un nivel de functionalitate mai inalt sau sa obtinem noi performante.
Daca nu avem un tablou clar asupra starii sanatatii, e riscant sa ne aventuram in anumite
activitati. Periodic, avem nevoie de rapoarte despre starea generala a sanatatii si/sau des-
pre functionarea unor organe. Acestea sunt indispensabile pe parcursul intregii vieti.

Organizatiile, la fel ca organismul uman, au nevoie de rapoarte.,Sandtatea” institutiei
depinde de analiza periodica a structurilor si a proceselor sale, a functionarii acestora, de
calitatea rapoartelor intocmite, dar si de deciziile luate de manageri in baza rapoartelor
in cauza. Importanta rapoartelor de management pentru o institutie este similara im-
portantei rapoartelor de sanatate pentru organismul uman. Rapoartele de management
sunt esentiale pentru buna functionare si pentru dezvoltarea institutiei. Prin urmare, ra-
poartele trebuie elaborate cu regularitate, autentic si calitativ.

Fie ca sunteti manager sau angajat, e bine sa stiti:

- cereprezinta raportul de management;

- cetipuri de rapoarte include sistemul managerial de raportare;
- care sunt caracteristicile unui raport bun;

- cine si cum elaboreaza rapoartele in institutie;

- cum sunt valorificate rapoartele de management.

in cele ce urmeaza ne propunem sa elucidam aspecte ce se refera la procesul de ra-
portare si la rapoartele de management.

2.1. Raportul de management

Raportul de management este o relatare structurata a datelor analizei si sintezei ac-
tivitatilor realizate si a rezultatelor obtinute, a progresului inregistrat intr-o anumita pe-
rioada de timp, o constatare a stdrii de fapt, prezentata sub forma unui ,tablou” realist si
obiectiv, care ofera posibilitatea de a lua decizii fundamentate.
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Raportul este un instrument managerial bazat pe analiza si sinteza unor date colecta-
te, ce ofera informatii obiective si suficiente pentru luarea deciziilor, care implica o mare
responsabilitate. A lua decizii manageriale in lipsa informatiilor e ca si cum ai incepe sa
solutionezi o problema fara a cunoaste datele acesteia. in esentd, managementul este un
proces care solicitd constant anumite decizii, pentru a influenta lucrurile in vederea atin-
gerii rezultatelor planificate. Pentru a lua decizii corecte, managerul, in procesul exercita-
rii fiecareia dintre functiile ce i revin, are nevoie de informatii relevante. Deciziile mana-
geriale cu privire la obiective, resurse, procese se bazeaza pe informatiile din rapoartele
de management. Raportul ,autentic” este un instrument indispensabil in realizarea func-
tiilor manageriale. Utilizat corespunzator, acesta constituie o sursa de sporire a eficientei
elementelor de baza ale procesului de conducere.

Tabelul 1. Rolul raportuluiin realizarea functiilor manageriale

Functiile Descriere
manageriale
Previziune/ Pentru a asigura bunul mers al lucrurilor, orice activitate trebuie vizu-
planificare alizata, conceputd, contextualizata si planificata. Elementul central al
planificarii constd in stabilirea obiectivelor si a indicatorilor de perfor-
manta.

Obiectivele pot fi relevante si realizabile doar daca la stabilirea lor se
vor lua in considerare tendintele existente in mediul intern si in cel ex-
tern, capacitatile institutionale, problemele cu care se confrunta insti-
tutia, oportunitatile actuale si de viitor. Toate aceste informatii se rega-
sesc in diverse rapoarte. Elaborarea oricarui document de previziune
si de planificare - strategie, plan, program - porneste de la intocmirea
sau studierea atentd a raportului de constatare a starii de fapt la mo-
ment si a dinamicii/evolutiei acestei stari. Calitatea raportului determi-
na calitatea obiectivelor stabilite si, implicit, relevanta activitatii pentru
perioada de realizare a obiectivelor. in lipsa unui raport calitativ, plani-
ficarea este una intuitiva si duce doar la irosirea resurselor institutiei.
Organizare Strategiile, proiectele, planurile sunt puse in aplicare daca exista re-
sursele necesare, daca este clar cine si in ce mod contribuie la imple-
mentare. Rapoartele asupra activitatii anterioare a institutiei, in care
sunt analizati factorii succesului si insuccesului, ii permit managerului
sa combine eficient si eficace resursele umane, materiale, financiare,
informationale. Astfel, este realizatd corespunzator si functia manage-
riala de organizare.

11
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Antrenare/
motivare

Toti managerii sunt preocupati de identificarea celor mai potrivite ras-
punsuri la intrebarea: cum sa antrenezi intreaga energie creatoare a
subordonatilor pentru a realiza cu maxima eficienta obiectivele orga-
nizatiei? Rapoartele ,autentice” oferd posibilitatea:
- deaclarifica pentru angajati contextele in care acestia isi exerci-
ta atributiile;
- de a concretiza sarcina si rolul fiecarui angajat in realizarea
obiectivelor comune, organizationale;
- deaintelege cauzele insucceselor si factorii determinanti ai suc-
ceselor;
- de aimpartasi bucuria succeselor individuale si organizationale
cu toti angajatii, de a le sarbatori impreung;
- de a oferi modele de urmat etc.
Toate acestea contribuie la motivarea angajatilor pentru realizarea cre-
ativa, inovativa a sarcinilor zilnice.

Coordonare

Activitatea institutiei de invatamant este complexa, cu multiple proce-
se derulate concomitent in diferite locuri si la diferite niveluri ierarhice.
Pentru a crea si a mentine armonia intre activitati, oameni, compar-
timente, pentru a orienta toate eforturile spre realizarea obiectivelor
comune, pentru a evita si a depasi blocajele, managerul are nevoie
zilnic de informatii pertinente despre cum functioneaza lucrurile, care
sunt progresele. Calitatea coordondrii proceselor in institutie depinde
de calitatea sistemului de raportare si de calitatea rapoartelor de mo-
nitorizare intocmite.

Control-
evaluare

Rezultatele activitatii institutiei, ale compartimentelor, ale angajatilor
necesitd a fi masurate, comparate cu obiectivele si standardele:
— pentru a stabili si a inregistra nivelul atins de realizare a obiecti-
velor si performantele obtinute;
— pentru a actiona in vederea imbunatatirii rezultatelor.
Realizarea functiei manageriale de control-evaluare presupune elabo-
rarea unor rapoarte cu o analiza profunda si obiectiva.
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Pentru reflectie si transpunere manageriala

Analizati realizarea functiilor de conducere de catre managerii din organizatia in
care activati, raspunzand la urmatoarele intrebari:

> Planificarea activitdtii anuale se bazeaza pe constatarile, concluziile si reco-
mandarile din rapoartele de evaluare a activitatii din anii precedenti?

» Organizarea proceselor si stabilirea procedurilor in institutie, distribuirea sar-
cinilor angajatilor si a puterii de decizie se bazeaza pe analiza experientei si
a practicilor bune, a succeselor si a insucceselor reflectate in raportul asupra
activitatii institutiei din anul precedent?

» Dupa elaborarea si prezentarea rapoartelor, in care sunt constatate succesele
angajatilor si ale organizatiei, urmeaza sarbatorirea de catre intreg colectivul a
acestor succese, aprecierea celor care au contribuit la obtinerea lor prin diplo-
me si prin alte modalitati de stimulare?

» La constatdrile facute in procesul monitorizarii se reactioneaza prompt? Ordi-
nele si dispozitiile, necesare pentru redresarea situatiei, se emit odata cu con-
statarea devierilor sau la sfarsitul semestrului/anului de invatamant?

» Dupa prezentarea rapoartelor de evaluare, se emit ordine si dispozitii ce vizea-
za schimbari concrete de imbunatatire si dezvoltare, in conformitate cu con-
cluziile si recomandarile din raport?

2.2. Tipurile de rapoarte

Rapoartele pot avea scopuri, structuri, moduri de prezentare diferite. Existenta mai
multor criterii de clasificare determina varietatea tipurilor de rapoarte. Din perspectiva
procesuald, distingem 3 tipuri de rapoarte:

- rapoarte de stare;

- rapoarte de progres;

- rapoarte de evaluare.

Rapoartele de stare reflectd imaginea obiectiva a stdrii de fapt a institutiei, a unui
compartiment (sectie, catedra, departament) sau a unui aspect al activitatii institutiei, la
un moment dat. Rapoartele de stare se intocmesc, preponderent, la inceputul anului de
invatamant. De exemplu, Raportul cu privire la contingentul de elevi, Raportul cu privire la
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cadrele didactice etc. Acestea preced toate procesele de schimbare/interventie planifica-
te a fi realizate in institutie in perioada imediat urmatoare. De exemplu, inainte de imple-
mentarea unui proiect de dotare a atelierelor de instruire practicad, se va realiza neaparat
un raport cu privire la starea la zi a atelierelor: ce fel de utilaje sunt utilizate, cate dintre ele
corespund cerintelor economiei moderne si cate sunt uzate moral, cati elevi au acces la
utilaje in cadrul orelor practice, cat timp de lucru cu respectivele utilaje ii revine unui elev
pentru a-si dezvolta competentele profesionale necesare etc. Datele reflectate in rapoar-
tele de stare sunt folosite ca elemente ale unor sisteme de referinta, pentru constatarea
ulterioara a schimbarilor si a impactului acestora. Ele ne ajuta sa intelegem ce reprezinta
organizatia/departamentul/sectia/catedra azi, cum functioneaza, de ce resurse dispune/
ce capacitati are organizatia, cu ce probleme se confrunta si care sunt prioritare, urmand
a fi solutionate imediat.

Rapoartele de progres reflecta evolutia si dinamica lucrurilor in institutie. Acestea
sunt elaborate pe parcursul intregului an de invatdmant, pentru a constata daca rezul-
tatele intermediare obtinute la o etapa a procesului coincid sau nu coincid cu cele pla-
nificate/asteptate. Spre deosebire de rapoartele de stare, rapoartele de progres contin,
pe langa constatari, analize profunde, care evidentiaza factorii ce genereaza succesul si
factorii ce cauzeaza blocajele; aprecieri obiective privind dinamica rezultatelor interme-
diare/progreselor; estimari ale suficientei resurselor/eforturilor, precum si ale actiunilor
intreprinse pentru realizarea obiectivelor si atingerea rezultatelor asteptate/planificate;
solutii de eficientizare a proceselor si recomandari pentru ridicarea nivelului calitatii. Ra-
poartele de progres se refera, preponderent, la:

a) procesul de bazd al institutiei — instruirea elevilor in vederea formarii profesionale
in conformitate cu programele educationale. Raportul asupra rezultatelor procesu-
lui instructiv-educativ din semestrul | este un exemplu de raport de progres. Fiind
un raport de progres, el va include rezultatele intermediare si aprecierea lor. In
cazul in care aceste rezultate sunt in conformitate cu normele si cu rezultatele
planificate la inceputul anului, se va constata conformitatea. in cazul in care re-
zultatele inregistrate la sfarsitul semestrului nu corespund cu cele planificate si
ameninta obtinerea rezultatelor finale (la sfarsit de an), vor fi investigate cauzele
blocajelor si identificate solutiile de depdsire a acestora, precum si solutiile pentru
ridicarea nivelului calitatii in semestrul Il. De exemplu, daca datele colectate la
sfarsitul semestrului arata ca planul de invatamant si curricula au fost implemen-
tate in conformitate cu planificarile aprobate, atunci in raportul de progres se va
mentiona constatarea respectiva. Daca datele colectate arata ca nu s-au realizat
toate orele la 1-2 discipline/module de studiu sau ca nivelul de dezvoltare a com-
petentelor profesionale ale elevilor sunt sub nivelul celor planificate (constatdam
nivelul prin probe de evaluare), in raportul de progres se vor analiza factorii ce
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au impiedicat obtinerea rezultatelor planificate (desfasurarea numarului de ore
conform planului de invatamant; dovada ca 100% din elevi si-au format compe-
tenta profesionald asupra cdreia s-a lucrat pe parcursul semestrului — de exemplu,
luarea corectd a masurilor si realizarea croiului unei fuste), fiind reflectate cauzele,
blocajele si solutiile.

b) procesul de dezvoltare a institutiei de invdtdmant. in cadrul monitorizarii imple-
mentarii Planului de dezvoltare strategica (PDS) sau doar a unui obiectiv din acest
plan, se vor elabora rapoarte de progres. Rapoartele vor descrie rezultatele inter-
mediare, iar in baza acestora se vor lua decizii oportune legate de asigurarea reali-
zarii obiectivelor de dezvoltare in termenul stabilit si la nivelul de calitate asteptat.

Rapoartele de progres ne oferd raspunsuri la intrebarile:

- Cum s-au schimbat lucrurile de la inceputul procesului pana la momentul elabo-
rarii raportului?

- Rezultatele intermediare obtinute coincid cu cele planificate/asteptate?

— Cum si de ce s-au obtinut anume aceste rezultate (indiferent daca sunt pozitive
sau negative)?

- Care dintre activitati a influentat in mai mare masura atingerea/neatingerea
obiectivelor?

- Situatia trebuie remediata, pentru amplificarea succeselor si pentru obtinerea re-
zultatelor/atingerea obiectivelor stabilite la sfarsitul procesului?

- Cum anume poate fi remediata situatia (realocarea resurselor, modificarea activi-
tatilor sau a termenelor de realizare a acestora etc.)?

Rapoartele de progres contin o apreciere a starii progresului la moment si constituie
baza pentru decizii vizand viitorul imediat.

Pentru a elabora rapoarte de progres de calitate, este necesar ca in procesul pla-
nificarii sa fie fixate/stabilite si rezultatele intermediare care se asteapta a fi obtinute
la anumite etape, presupunand o dinamica normala, progresiva a implementarii. Fara
planificarea rezultatelor intermediare nu va fi posibila elaborarea unui raport de pro-
gres de calitate.

Rapoartele de evaluare se elaboreaza la sfarsitul unui proces si includ constatari,
aprecieri, concluzii, recomandari. Daca recomandarile rapoartelor de progres sunt luate
in considerare in realizarea in continuare a procesului asupra cdruia s-a intocmit raportul
de progres, atunci recomandadrile rapoartelor de evaluare se vor lua in calcul ulterior, in
cazul altor procese similare celui reflectat in raportul de evaluare. De exemplu, in Rapor-
tul asupra rezultatelor procesului instructiv din semestrul I, care este un raport de progres,
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recomandarile vor fi luate in considerare in semestrul ll, iar recomandarile Raportului asu-
pra rezultatelor examenelor de calificare, care este unul de evaluare, se vor pune in aplicare
in procesul de instruire a altor elevi, in anul ce urmeaza.

La sfarsitul oricarui proces se va realiza un raport de evaluare. Dacd procesul edu-
cational este impadrtit in ani de studii, se vor intocmi rapoarte la sfarsitul fiecarui an.
Daca Planul de dezvoltare strategicd este elaborat pentru 3 ani, atunci la sfarsitul imple-
mentdrii acestuia se va intocmi un raport de evaluare. Adica, astfel de rapoarte se vor
elabora cu o periodicitate de 3 ani (sau de 5 ani, in functie de perioada pentru care s-a
elaborat PDS).

In Planul anual de activitate al institutiei de invdtdmant sunt proiectate evaludri ale unor
aspecte: de exemplu, evaluarea nivelului de racordare a curricula disciplinelor generale la
specificul specialitdtii studiate; evaluarea calitatiiimplementdrii curriculumului la decizia in-
stitutiei; evaluarea eficientei procedurii de monitorizare a frecventei elevilor la ore etc. Astfel
de activitati de evaluare sunt preconizate pentru o perioada de timp determinata. Dupa
realizarea evaludrii de catre grupul responsabil, se vor elabora rapoarte de evaluare.

Rapoartele de evaluare raspund la un sir de intrebari:

- Activitatea a fost desfasuratd in conformitate cu ceea ce s-a planificat?

- Care sunt rezultatele obtinute?

- Cum sunt apreciate aceste rezultate (in raport cu rezultatele planificate, cu stan-
dardele existente, cu rezultatele din anii precedenti, cu alte institutii similare de
fnvatamant, cu cerintele pietei muncii etc.)?

- Ce procese au generat aceste rezultate?

- Ce concluzii putem trage in baza analizei rezultatelor obtinute?

- Celectiiimportante putem deduce din experienta acumulata?

- Ce ne propunem sa amplificam/diminuam in viitor?

Rapoartele de stare, rapoartele de progres si rapoartele de evaluare sunt conectate
intre ele. Rapoartele de stare ofera date de referinta ce vor fi utilizate pentru a analiza
evolutia lucrurilor in rapoartele de progres si rapoartele de evaluare. Rapoartele de pro-
gres ofera informatii primare pentru analiza si aprecierea procesului in rapoartele de eva-
luare. Rapoartele de evaluare ofera informatii cu privire la indicatorii care trebuie inclusi
in urmdtoarele rapoarte de stare.
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Figura 1. Tipuri de rapoarte elaborate in cadrul unui proces

Demararea procesului

Derularea procesului

Proces incheiat

e Inceputul anului de in-
vatamant

e Realizarea procesu-
lui instructiv-educa-
tiv pe parcursul anu-
lui de invatamant

Sfarsitul anului de invata-
mant

e lansarea procesului
de modernizare a ate-
lierului de croitorie

e Reparatia incdperii
atelierului

e Procurarea utilajelor
moderne
Instalarea utilajelor

e etc

Atelierul de croitorie este
modernizat si functional
(in atelier se organizeaza
ore de instruire practica).

Raport de stare/de refe-
rinta

Se realizeaza inainte de de-

mararea procesului si ofera

raspunsurila un sir deintre-
bari:

a) Care este starea actua-
Ia si dinamica evoluti-
ei, in institutia de inva-
tamant, a indicatorilor
de baza ai procesului
educational? Dar com-
parativ cu institutii si-
milare?

b) Ce reusite si ce proble-
me se constata?

c) Care sunt prioritdtile
de interventie?

Nota: intrebari similare se
vor formula si la elaborarea
raportului de referinta pri-
vind modernizarea atelie-
rului de croitorie.

Rapoarte de progres

Se realizeaza la anumi-
te etape de derulare a
procesului. In functie de
durata si proces, se vor
elabora un raport de pro-
gres sau mai multe, care
vor oferi raspunsuri la in-
trebarile:

a) Cum s-au schimbat
lucrurile de laincepu-
tul procesului pana
azi? Ce activitati s-au
realizat? Ce rezultate
s-au obtinut?

b) Rezultatele obtinute
la aceasta etapa sunt
conforme cu cele pla-
nificate/asteptate?

c) Ce activitati si ce fac-
tori au determinat
obtinerea  acestor
rezultate?

d) Este necesara reme-
dierea starii de lu-
cruri pentru a obtine
rezultatele planifica-
te la sfarsitul proce-
sului?

e) Ce urmeaza sa intre-
prindem?

Raportul de evaluare

Se realizeaza dupa ce s-a
incheiat procesul si oferd
raspunsuri la intrebarile:

a)

b)

Care sunt rezultatele
obtinute?

Cum apreciem re-
zultatele obtinute in
comparatie cu cele
planificate/constata-
te in raportul de re-
ferintd/cu asteptarile
pietei muncii?

Ce procese au contri-
buit la generarea re-
zultatelor obtinute?
Ce lectii invatam din
experienta noastra
pe durata acestui
proces?

Ce concluzii si ce
recomanddri se im-
pun pentru procese
simlare in viitor?
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Fiecare dintre aceste trei tipuri de rapoarte isi are locul si rolul sau in cadrul unui pro-
ces, oferd raspunsuri la anumite intrebari si informatii pentru a lua decizii manageriale.
Figura 1 reflecta rolul si locul rapoartelor de stare, de progres, de evaluare intr-un proces
institutional. In cazul de fata, prin proces avem in vedere desfasurarea temporara a unor
activitati.

Pentru reflectie si transpunere manageriala
Repartizati rapoartele din institutia in care activati in 3 categorii: rapoarte de stare, ra-
poarte de progres, rapoarte de evaluare.
Analizati rapoartele din fiecare categorie. Constatati daca acestea corespund caracte-
risticilor descrise in paragraful 2.2.
> Caredintre rapoartele analizate necesita imbunatatire, completare, in baza de-
scrierii din paragraful 2.2.?
» Ce urmeaza a fi imbunatatit in rapoartele ce vor fi elaborate in viitor?
» Ce veti modifica in structura rapoartelor, in procesul de elaborare a rapoartelor
si in cerintele inaintate angajatilor responsabili de elaborarea acestora?

2.3. Sistemul managerial de raportare

In trecutul nu atat de indepartat, toti directorii institutiilor de invatdamant elaborau
rapoarte doar la indicatia organelor ierarhic superioare, in multe cazuri, nefiind infor-
mati de ce si pentru ce sunt elaborate si cum pot fi valorificate la nivelul institutiei de
fnvatamant. Mai mult, organele ierarhic superioare nu intotdeauna prezentau un tablou
general sau concluzii si recomandari in baza rapoartelor colectate din institutii. Aceasta
situatie a alimentat perceptia inutilitatii pentru institutie a rapoartelor. De mentionat ca
practica respectiva s-a inradacinat si in institutia de invatamant - directorii au inceput sa
procedeze la fel ca reprezentantii organelor ierarhic superioare: sa solicite rapoarte de la
angajati, fara a le explica pentru ce trebuie elaborate, sa nu analizeze si sa nu comunice
rezultatele raportarii etc. Astfel, a fost profanat raportul ca instrument managerial. Rapor-
tarea,mimata” a devenit ,normald” si acceptatd; copierea rapoartelor din alte institutii a
devenit o practica obisnuita. Directorii au,,mostenit” un sistem managerial de raportare
defect, ,mostenire” sustinuta si azi de anumite cutume. Ei solicita, de la organele ierarhic
superioare si in cadrul stagiilor de formare, sa li se spuna cate rapoarte trebuie sa elabo-
reze o institutie pe parcursul unui an de invatamant si ce volum trebuie sa aiba acestea.

Raspunsul la intrebarile de mai sus este simplu: daca managerul intelege esenta si
rostul procesului de raportare, el va putea decide de cate rapoarte are nevoie institutia
pe care o conduce, care sunt aceste rapoarte, ce trebuie sa contina si cand trebuie sa fie
elaborate. Doar un manager care percepe raportarea ca instrument managerial indispen-
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sabil in activitate, in asigurarea functionarii si dezvoltarii institutiei va putea elabora un
sistem managerial de raportare (SMR) ,autentic”.

Sistemul managerial de raportare trebuie sa ofere raspunsuri la urmatoarele intrebari:
- Cerapoarte vor fi necesare pe parcursul anului?

- Cu ce scop/pentru ce se va elabora fiecare raport?

- Ceva contine fiecare raport?

- Cine va elabora rapoartele?

— Cum se vor elabora rapoartele?

- Cand se vor elabora rapoartele?

- Care sunt cerintele fata de continutul si calitatea fiecarui raport?

- Unde vor fi prezentate rapoartele?

- Ce decizii se vor putea lua in baza rapoartelor?

Sistemul managerial de raportare va fi conceput de echipa managerialg, la inceputul
anului de invdtamant, concomitent cu procesul de planificare a activitatii institutiei si a
proceselor manageriale. SMR difera de la o institutie la alta, deoarece este in stransa lega-
tura cu Planul de dezvoltare strategicd si cu Planul de activitate a institutiei.

Pasi de urmat pentru elaborarea sistemului managerial de raportare in institutia
de invatamant

1. Identificati rapoartele de stare ce urmeaza a fi elaborate pe parcursul anului de
invatamant.

1.1. La inceputul anului de invatamant, Ministerul Educatiei si Cercetarii solicita tutu-
ror institutiilor datele necesare pentru completarea Sistemului Informational de Manage-
ment in Educatie (SIME). Acest portal este destinat diseminarii si vizualizdrii interactive a
datelor din educatie, inclusiv prin integrarea si consolidarea celor care se refera la invata-
mantul profesional tehnic. Datele colectate pentru SIME constituie baza primului raport
de stare elaborat in institutie. Pentru a fi transformate intr-un raport util pentru institutie,
aceste date trebuie supuse unei analize profunde, care presupune:

- constatarea pozitionarii institutiei in reteaua de institutii similare, realizata prin
compararea datelor ce reflecta starea institutiei cu datele institutiilor similare sau
cu datele ce reflectd media pentru sistemul institutiilor de invatdmant profesio-
nal; pentru a obtine un tablou obiectiv, se vor analiza toate datele comparabile;

- constatarea dinamicii datelor pentru ultimii 3 ani;

- identificarea riscurilor imediate si pe termen mediu (de exemplu, dacd se con-
stata ca numarul elevilor la unul din programele de formare s-a micsorat anual,
in ultimii 3 ani, cu 15%, exista riscul ca acest program sa se inchida in urmatorii
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2 ani, datd fiind lipsa doritorilor de a imbrdtisa profesia respectiva. Acest risc
poate provoca si alte riscuri: de exemplu, cadre didactice cu sarja didactica in-
completa etc,;

- elaborarea concluziilor ce vor reflecta domeniile prioritare de interventie, astfel ca
institutia sa isi realizeze misiunea si sa asigure o dinamica pozitiva, performante si
calitate in atingerea obiectivelor.

1.2. Analizati Planul de dezvoltare strategicd si Planul anual de activitate si completati
obiectivele cu indicatori cantitativi concreti. De exemplu: La sfarsitul semestrului |, numd-
rul cadrelor didactice din institutie care vor dispune de competente digitale ce le-ar permite
utilizarea in deplind mdsura a platformei MOODLE se va majora cu 35%.

Daca datele cantitative ce reflecta situatia la moment se contin in raportul de stare
elaborat in baza datelor din SIME, atunci nu mai e nevoie de un alt raport de stare. in
cazul in care institutia nu are asemenea date, atunci se va elabora un raport de stare cu
privire la fiecare dintre indicatori. In raport se va stabili starea obiectiva cu indici concreti
pentru fiecare indicator. In cazul obiectivului de mai sus, in raportul de stare se va con-
cretiza % la zi al cadrelor didactice (inainte de demararea procesului de instruire) care
dispun de competente digitale si pot utiliza in deplind masura platforma MOODLE. Date-
le colectate in baza asistentei la ore, a chestionarii cadrelor didactice, dar si obtinute din
alte surse ne permit sa constatdam ca azi 25% din profesorii din institutie dispun de astfel
de competente. Aceasta va fi o cifra de referinta. La sfarsitul perioadei pentru care este
planificata activitatea (sfarsitul semestrului I), vom constata cati profesori si-au dezvoltat
competentele necesare. Vom considera ca obiectivul a fost realizat doar daca 60% din
toate cadrele didactice vor detine competentele respective. in cazul dat, numarul persoa-
nelor a crescut cu 35% (25% de cadre didactice aveau competentele necesare utilizarii
platformei MOODLE + 35% au fost instruite = 60% de cadre didactice detin competentele
solicitate).

In cazul in care instruirea profesorilor este planificata pentru semestrul Il, atunci ra-
portul de stare va fi elaborat la sfarsitul semestrului |, adica inainte de a incepe procesul
de instruire.

1.3. Intocmiti lista rapoartelor de stare care trebuie elaborate pe parcursul anului; sta-
biliti cerintele fata de rapoartele respective, data limita pentru elaborarea fiecarui raport,
persoanele responsabile de elaborarea fiecarui raport. De reguld, responsabili de intoc-
mirea rapoartelor de stare sunt angajatii care au acces la datele ce urmeaza a fiincluse in
raport sau angajatii cu o pozitie in organizatie care le permite sa solicite si sa colecteze
datele respective de la angajati.
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2. ldentificati rapoartele de progres necesare.

2.1. Evidentiati indicatorii de baza ai activitatii institutiei, al caror progres trebuie ur-
marit, monitorizat pe parcursul anului. intr-o institutie de invatdamant profesional tehnic
este important sa se urmdreasca evolutia/dinamica:

- realizarii planului de invatamant;

- implementarii curriculumului;

- formarii competentelor profesionale ale elevilor;

- formarii competentelor transversale ale elevilor.

Totodata, starea anumitor laturi ale activitatii institutiei influenteaza direct progresul
acestor indicatori de baza. De exemplu:

- frecventa elevilor la ore;

- nivelul de pregatire profesionald a cadrelor didactice;

- conditiile de organizare a procesului de predare-invatare-evaluare;

- executarea bugetului institutiei etc.

2.2. Evidentiati schimbarile majore ce urmeaza a firealizate in institutie pe parcursul anu-
, in conformitate cu Planul de dezvoltare strategicd si Planul anual de activitate, dar si con-
statdrile din raportul de stare, si stabiliti cand si cum va fi urmarit progresul in implementarea
obiectivelor, in baza cdror indicatori, cum pot fi colectate date despre indicatorii relevanti.

lu

2.3. Intocmiti lista rapoartelor de progres; stabiliti cerintele fata de rapoartele respec-
tive, periodicitatea elaborarii, persoanele responsabile de elaborarea fiecarui raport de
progres, datele ce vor fi colectate, modalitatea de colectare a datelor, de documentare a
proceselor si modalitatea de analiza a acestora.

Majoritatea managerilor isi doresc sa detind controlul la zi asupra progreselor in toate
domeniile de activitate ale organizatiei. Practica demonstreaza ca aceasta tendinta condu-
ce, cel mai des, la blocaje si tensiuni interne, daca echipa manageriala solicita si colecteaza
de la angajati multe date fard a dispune de capacitati de analiza profunda a acestora si fara
a lua decizii de interventie pentru imbunatatirea situatiei. Sistemul de raportare manageri-
ala trebuie sa includa doar rapoartele de progres in baza carora se pot lua decizii relevante,
care asigura evitarea riscurilor si realizarea cu succes a obiectivelor planificate.

Periodicitatea elabordrii rapoartelor de progres depinde de tintele intermediare si
de evolutia in timp a proceselor si a rezultatelor. in toate institutiile de invatamant, anul
academic este perceput ca un proces incheiat, care se imparte in doud semestre. Deci
rapoartele de progres cu privire la realizarea procesului instructiv-educativ se vor elabora
la sfarsitul semestrelor.
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Necesitatea elaborarii rapoartelor de progres cu o frecventd mai mare rezulta din im-
portanta pentru institutie a aspectului vizat in raport, dinamica negativa a indicilor ce
caracterizeazad respectivul aspect in anii precedenti, existenta unor riscuri inalte de devi-
ere de la rezultatele asteptate si termenele stabilite. De exemplu, adaptarea elevilor din
anul | de studiu la cerintele institutiei este un aspect important. S-ar putea ca dupd raportul
prezentat la sfarsitul semestrului | sa fie prea tarziu pentru actiuni de sprijin, unii elevi
abandonand studiile in octombrie-noiembrie, inainte de sfarsitul semestrului. Prin ur-
mare, raportul de progres pe dimensiunea data trebuie elaborat, cel putin, dupa primele
doua saptamani de studiu, apoi la sfarsitul lunii octombrie sau la mijlocul lunii noiembrie.

Anul bugetar este impartit in trimestre, de aceea rapoartele de progres cu privire la
executarea bugetului se vor elabora trimestrial. In functie de evolutia lucrurilor, periodici-
tatea elaborarii rapoartelor de progres poate fi modificata pe parcurs. De exemplu, daca
constatam in luna mai cd suntem in intarziere cu executarea bugetului pe unele articole
de cheltuieli (procurari care solicita respectarea cadrului normativ pentru achizitii etc.), in
trimestrul urmator putem solicita lunar rapoarte de progres. Astfel, monitorizam situatia
si putem interveni pentru executarea corecta si la timp a bugetului.

3. Identificati rapoartele de evaluare ce vor fi elaborate pe parcursul si la sfarsitul
anului de studiu.

3.1 Listati rapoartele de evaluare solicitate, de reguld, de organele ierarhic superioare
si stabiliti persoanele responsabile de elaborarea acestora.

3.2 Intocmiti structura raportului de evaluare a activitatii institutiei in anul curent de
invatamant si stabiliti responsabilii de elaborarea fiecarei parti a raportului.

3.3 Extrageti din Planul de dezvoltare strategicad si Planul anual de activitate actiunile ce
vor fi finalizate pe parcursul anului de invatamant. De exemplu, in PDS este plani-
ficata reparatia si utilarea unui atelier de instruire practica. Pentru realizarea aces-
tui obiectiv au fost alocate 18 luni. Reparatia si utilarea atelierului s-au incheiat in
luna februarie. Prin urmare, raportul de evaluare cu privire la realizarea obiectivu-
lui respectiv va fi intocmit in luna februarie. Un alt exemplu: in cadrul controlului
managerial intern, s-a planificat, pentru perioada octombrie-februarie, evaluarea
eficientei si a calitatii utilizarii in procesul de predare-invatare-evaluare a tablelor
interactive cu care au fost dotate salile de clasd. Acest control intern se va incheia
cu un raport de evaluare elaborat in luna februarie.

Rapoartele de evaluare, asa cum am mentionat anterior, se elaboreaza la sfarsitul unui
proces. Astfel, la inceputul anului de invatamant se va elabora raportul de evaluare a pro-
cesului de inmatriculare si a rezultatelor acestuia, deoarece inmatricularea se incheie la
inceputul anului de invatamant. Pe parcursul anului, in cazul finalizarii unor procese, la fel
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se vor elabora rapoarte de evaluare. De exemplu, anul financiar se incheie la 31 decem-
brie, deci raportul final de evaluare a executarii bugetului va fi elaborat la sfarsitul anului
calendaristic. Un alt exemplu: daca procesul de realizare a unui obiectiv de dezvoltare s-a
incheiat la sfarsitul lunii octombrie, atunci raportul de evaluare va fi elaborat la sfarsitul
lunii octombirie. La sfarsitul anului de invatamant se va elabora un raport de evaluare in
care vor fi reflectate toate aspectele activitatii institutiei, cele vizate anterior in rapoartele
de stare si in rapoartele de progres.

NOTA BENE! Informatia cu privire la SMR va fi pusa la dispozitia angajatilor la incepu-
tul anului de invatamant. Aceasta va permite documentarea eficienta a proceselor si
in timp real (nu,din amintiri”), ceea ce va asigura prezentarea obiectiva a datelor in ra-
poarte. Totodatd, managerii vor avea intotdeauna la indemana datele necesare pentru
luarea unor decizii corecte.

Revenim la intrebarea de la inceputul acestui paragraf: cate rapoarte trebuie sa ela-
boreze institutia intr-un an? Informatia prezentata este inca un argument in favoarea
raspunsului: pe parcursul unui an se elaboreaza atatea rapoarte de cate este nevoie. Nu
existd un numdr exact, obligatoriu pentru toate institutiile de invatamant. Dar fiecare
institutie va intocmi sistemul managerial de raportare, hotdrand ce rapoarte urmeaza a
fi elaborate pe parcursul anului in functie de prioritatile institutiei, iar angajatii vor fi in-
stiintati in legatura cu cine, cand si ce fel de rapoarte va elabora, pentru ce se vor elabora
aceste rapoarte si ce va urma dupa elaborarea si prezentarea rapoartelor respective.

Trebuie de mentionat cd, in procesul de elaborare a politicilor educationale in do-
meniu, MEC ar putea avea nevoie de anumite date administrative din institutiile de in-
vatamant, solicitand prezentarea unor rapoarte despre care nu s-a anuntat la inceputul
anului. In astfel de cazuri, managerii urmeaza sa organizeze elaborarea rapoartelor si pre-
zentarea lor conform modelului solicitat, in timpul stabilit.

Pentru reflectie si transpunere manageriala

Impreuna cu echipa manageriald, elaborati sistemul managerial de raportare, urmand
pasii descrisi in paragraful 2.2.

Verificati daca sistemul managerial de raportare ofera raspunsuri la toate intrebarile de
la inceputul paragrafului 2.2.

Informati angajatii despre sistemul managerial de raportare.

23



Elaborarea rapoartelor autentice

3. Procesul de elaborare a rapoartelor

3.1. Logica elaborarii unui raport

Sistemul managerial de raportare ofera un tablou general despre procesul de rapor-
tare si rapoartele ce urmeaza a fi elaborate. Dar daca sunteti responsabil de intocmirea
unui raport, aveti nevoie de un sir de detalii tehnice si de aranjarea intregului proces
intr-o ordine logica.

Axiomele de la care urmeaza sa porniti sunt urmatoarele:

- elaborarea unui raport este un proces de co-creare, un raport bun se elaboreaza
doar in echip3;

- procesul de elaborare a unui raport este la fel de important ca si rezultatul, calita-
tea raportului este determinata de calitatea procesului de elaborare a acestuia;

- conteaza toate detaliile, lucruri,,mai putin importante”in elaborarea raportului si
in raportul propriu-zis nu exista.

Aceste axiome vor sta la baza intregului proces de elaborare a raportului.

Consecutivitatea logica a actiunilor in procesul de elaborare si prezentare a unui ra-
port este redata in Figura 2.

Figura 2. Logica procesului de elaborare si prezentare a raportului

Analiza Scrierea
Contextua- Conceptua- Colectarea . Prezentarea
. . . .. datelor textului .
lizare lizare informatiei ) . raportului
primare raportului
Contextualizarea

Contextualizarea ofera sens si relevantd actiunilor intreprinse. A contextualiza, in
cazul nostru, inseamna a stabili conexiuni intre elaborarea raportului de care suntem
responsabili, sau intentionam sa il elaboram, si elementele mediului intern si extern. La
aceasta etapa raspundem la urmdtoarele intrebari:

e De ce se scrie acest raport? La ce va servi?
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e Raportul este de uz intern sau extern? (pentru un organ ierarhic superior, pentru
beneficiari, pentru parteneri etc.)

e Cine va avea acces la acest raport? (toti angajatii organizatiei, un grup restrans de
angajati etc.)

e Raportul va fi prezentat public de catre autori sau cei interesati il vor citi de sine
statator?

e Raportul ce urmeaza a fi elaborat este un raport de stare, un raport de progres, un
raport de evaluare?

o in organizatie s-au mai elaborat rapoarte ce vizeaza aceleasi procese, aceleasi do-
menii?

in baza raspunsurilor la aceste intrebari, formulati clar scopul elaborarii raportului.
Conceptualizarea

Conceptualizarea presupune transpunerea scopului raportului in elemente de struc-
turd si de continut. Conceptualizarea implica doud etape si mai multe actiuni.

v’ Etapa de pregditire

Constd in identificarea aspectelor importante in conformitate cu scopul si tipul rapor-
tului. Pentru a le identifica, sugeram sd analizati politicile interne si documentele institu-
tionale relevante, cum ar fi Planul de dezvoltare strategicd, Planul de activitate pentru anul
in curs. Totodata, va fi necesar sa analizati actele normative ce vizeaza aspectul/domeniul
de activitate asupra caruia urmeaza sa raportati (regulamente, standarde etc.). Dupa ce
ati stabilit aspectele ce vor fi reflectate in raport, urmeaza sa:

o formulati intrebarile la care trebuie sa rdspunda raportul pentru a asigura reali-
zarea scopului;

¢ identificati datele (variabilele/indicatorii) care permit sa raspundem la intrebdri-
le formulate.

v’ Etapa decizionald

La aceastd etapa se va decide asupra titlului si structurii raportului.

Titlul trebuie sa reflecte continutul raportului, dar, totodatd, trebuie sa fie si captivant.
Formulati-l astfel incat sd iasa in evidentad si sa fie usor de citit, iar utilizatorii sa-si dea

seama despre ce este vorba in raport, de ce ar trebui sa ii intereseze, prin ce este atractiv
pentru ei si cum pot folosi informatiile in activitatea lor.
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De exemplu: daca scopul raportului este de a motiva si antrena cadrele didactice
pentru cresterea calitatii domeniului la care se refera documentul, atunci vom renunta
la formuldrile — cel mai des intalnite — de genul Raport asupra activitdtii Scolii Profesionale
nr. 123 in semestrul | al anului de invatamdnt 2022-2023 si vom opta pentru o varianta care
va reflecta explicit scopul — Scoala Profesionald nr. 123. Raport semestrial: perspective si
oportunitdti de implicare pentru fiecare.

Structura rapoartelor difera de la un tip de document la altul, dar toate rapoartele
includ cateva elemente obligatorii:
e Foaie de titlu;

e Cuprins;
e Echipa de autori;
e Abrevieri;

e Lista figurilor;

e Sumar executiv/mesajele-cheie ale raportului;

e Introducere/context;

e Compartimente pe dimensiunile/procesele raportate, inclusiv constatari si con-
cluzii pentru fiecare compartiment;

e Concluzii finale;

e Recomandari/pasi de urmat.

La etapa de decizie, se vor stabili titlurile compartimentelor pe dimensiunile rapor-
tate.

NOTA BENE! Contextualizarea si conceptualizarea elabordrii raportului vor fi efectu-
ate pana la demararea procesului asupra caruia va fi elaborat raportul!

Colectarea informatiei

Momentul in care se va colecta informatia necesara pentru elaborarea raportului de-
pinde de tipul raportului. Astfel, pentru raportul de stare colectarea se va realiza inainte
de demararea proceselor; pentru raportul de progres datele vor fi colectate pe parcursul
procesului; iar pentru raportul de evaluare - la incheierea procesului.

Informatia colectatd va include date care permit sa evidentiem dinamica lucrurilor si
tendintele, precum si sa facem aprecieri, sa tragem concluzii si sa emitem recomandari
sau sd schitam planuri de perspectiva. Este necesar sa determindm de ce date avem ne-
voie, unde le putem gasi, cine le poate furniza, cum le putem colecta cu minimum de
efort si cu sanse mici de eroare. Daca intrebadrile la care trebuie sa raspunda raportul au
fost formulate clar, atunci la aceasta etapa vom preciza:
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- datele cantitative si calitative ce urmeaza a fi colectate;

— sursele pentru colectarea datelor;

- modalitatea de colectare a datelor (instrumente si proceduri);
- modalitatea de stocare a datelor (adecvata pentru o ulterioara analiza);
- persoanele ce vor colecta si vor stoca datele.

Managerii si/sau responsabilii de elaborarea rapoartelor se vor asigura ca fiecare fur-
nizor si colector de date cunoaste metodologia de furnizare/colectare a datelor primare
si 0 aplica in conformitate cu cerintele in vigoare. De corectitudinea si acuratetea colec-
tarii datelor depind obiectivitatea si calitatea raportului.

Analiza si interpretarea datelor primare

Analiza implica descompunerea unui proces sau a unui fenomen in parti/elemente
componente, pentru a intelege structura acestuia si modul in care coreleaza elemen-
DATA

tele. Datele si informatiile colectate
trebuie analizate, acestea nu pot fi
incluse in rapoarte in forma bruta.
Sarcina de bazad in procesul analizei
este convertirea volumelor mari
de date colectate in informatii cu
semnificatie, relevante pentru con-
struirea unor constatdri; elaborarea
unor concluzii care, la randul lor,
vor sta la baza unor decizii; eviden-
tierea relatiilor cauzale, a diferen-
telor dintre rezultatele obtinute si
standardele existente, dintre rezul-
tatele obtinute acum si in perioa-
dele anterioare etc.

Figura 3. Transformarea datelor
in informatii relevante (traducerea
textului din imagine: date, proce-

sare, analiza, interpretare, trans-
formare in informatii relevante/cu
sens)

ARRANGED

-"1 .—"ﬂi ‘;

PRESENTED
VISUALLY .

EXPLAINED
WITH A STORY
2
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Aceasta etapa a elaborarii raportului este extrem de importanta, de aceea vom oferi
mai multe detalii la compartimentul in cauza in unul din paragrafele urmatoare.

Scrierea textului raportului

Scrierea textului raportului solicitd, in primul rand, parcurgerea informatiei acumula-
te in timpul contextualizarii, conceptualizarii, colectarii, analizei si interpretarii datelor.
Este un moment important, atat pentru a crea o imagine de ansamblu asupra lucrului
ce urmeaza a fi facut, cat si pentru a nu devia de la scopul scrierii raportului. Raportul se
va scrie in conformitate cu cerintele stabilite de organele ierarhic superioare, daca este
solicitat de acestea, sau cu cerintele stabilite la nivel institutional.

La scrierea textului raportului, se vor lua in considerare urmatoarele:

Titlul raportului: in functie de rezultatele analizei si ale interpretdrii datelor,
acesta ar putea necesita ajustari, care ar permite evidentierea unor constatari si
concluzii.

Structura raportului va fi respectatd, dar ar putea aparea necesitatea completarii
unor compartimente cu paragrafe noi, pentru a evidentia aspecte relevante core-
late cu scopul raportului.

Sensul textului fiecarui compartiment/paragraf va corespunde titlului acestuia.
Fiecare alineat va contine o idee principald, insotita de informatii relevante, care o
completeaza sau o detaliaza.

Se va respecta stilul formal, obiectiv si precis si se va face uz de limbaj impersonal.
Limbajul va fi ajustat la nivelul de intelegere al destinatarilor raportului (de exem-
plu: parinti, elevi, parteneri etc.).

Enunturile vor fi simple si scurte.

Notiunile/conceptele de baza nu se vor inlocui cu sinonime, chiar daca acestea se
repeta in text.

Reprezentarile grafice vor fi numerotate si intitulate, iar constatarile si concluziile
realizate in baza datelor vor insoti textual reprezentarile grafice.

Prezentarea raportului

Rapoartele elaborate se prezinta in scris si/sau oral, integral sau partial. Rapoartele
cerute de organele ierarhic superioare trebuie sa corespunda intocmai cerintelor inainta-
te: sd prezinte continutul solicitat, sa respecte structura raportului si a tabelelor cu date,
volumul etc. Rapoartele elaborate in cadrul institutiei vor fi prezentate la diferite sedinte.

Prezentarea raportului include, dar nu se limiteaza la:

28

prezentarea scopului raportului;



Elaborarea rapoartelor autentice

— prezentarea persoanelor care au contribuit la elaborarea raportului;

- prezentarea generald a metodologiei de obtinere si de analiza a datelor, ceea ce
va oferi mai multa credibilitate constatarilor si concluziilor;

- prezentarea constatdrilor si a concluziilor la fiecare compartiment din structura
raportului, care vor fi insotite de dovezi - reprezentari grafice ale datelor, ce vor
putea fi vizualizate de catre participantii la sedintd pe ecran, pe pagini printate, pe
postere etc.; vor fi prezentate constatarile si concluziile ce denotd atat succesele,
cat si insuccesele;

- prezentarea concluziilor generale, a lectiilor invatate, a practicilor bune ce ur-
meaza a fi diseminate, a experientelor reusite ce urmeaza a fi consolidate, dar si
a problemelor actuale, a cauzelor aparitiei acestor probleme, a perspectivelor de
evolutie a problemelor constatate, precum si a recomandarilor cu privire la depa-
sirea/solutionarea problemelor;

- prezentarea recomandarilor finale.

Raportul poate fi prezentat integral, dar si pe secvente/compartimente, alocandu-se
timp pentru discutii asupra fiecarui aspect distinct. in cazul cdnd constatarile, concluziile
si recomandarile trebuie discutate in cadrul sedintei, participantilor li se va oferi accesul
la textul raportului in prealabil. Astfel, se vor crea premise pentru implicarea angajatilor si
pentru o discutie constructivd. Accesul persoanelor interesate/vizate la textul raportului
urmeaza a fi asigurat si dupa prezentarea acestuia. Anumitor categorii (parteneri, parinti,
elevi etc.) li se vor prezenta doar aspectele ce tin de domeniul lor de interes. Totodats,
prezentarea partiala a raportului trebuie sa arate ca un tot intreg din punct de vedere
continutal si structural.

Pe pagina web a institutiei, pentru accesul publicului larg, se va prezenta sumarul
executiv al raportului.

Pentru reflectie si transpunere manageriala
Analizati impreuna cu angajatii logica elaborarii si prezentarii unui raport.

In procesul de monitorizare a elaborérii rapoartelor de catre angajatii responsabili, ur-
mariti realizarea fiecarei etape.

Comparati calitatea rapoartelor elaborate cu si fara respectarea logicii procesului de
elaborare si prezentare a rapoartelor.
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3.2. Documentarea

Documentarea este un proces indispensabil in elaborarea rapoartelor. Potrivit Dicti-
onarului explicativ al limbii roméne, documentare inseamna: 1. actiunea de a (se) docu-
menta si rezultatul ei; 2. stiinta inregistrarii, clasarii si conservarii cunostintelor referitoare
la o problema sau un domeniu de activitate, pentru a le tine la dispozitia celor interesati.

Ca sa obtinem date si informatii relevante pentru elaborarea unui raport, in organiza-
tie trebuie sa existe proceduri de documentare/inregistrare privind derularea anumitor
procese, de clasare si de stocare a informatiilor. Documentarea este parte componenta a
sistemului managerial de raportare.

Procesul de documentare, de regulg, este cronofag. Daca angajatii nu stiu la ce serves-
te documentarea, acest proces provoaca stres si emotii negative. Pentru a evita aparitia
acestor stdri, este necesar ca cel ce realizeaza documentarea sa aiba claritate cu privire la:

ce urmeaza sa documenteze;

cum urmeaza sa realizeze procesul de documentare (ce actiuni trebuie sa intre-
prinda);

care sunt sursele primare si secundare de documentare/sursele care urmeaza a fi
analizate si persoanele relevante;

cum urmeaza sd inregistreze, sa structureze si sa prezinte datele;

cat timp are la dispozitie.

Totodatd, cel ce realizeaza documentarea trebuie sa fie convins de necesitatea si utili-
tatea acesteia, sa stie la ce vor fi folosite produsele/informatiile obtinute, sa aiba acces la
datele ce i se solicitd, sa dispuna de suficient timp pentru documentare.

Documentarea se efectueaza, preponderent, in procesul de monitorizare. Monitoriza-
rea raspunde la urmatoarele intrebari:

Activitatile planificate sunt realizate conform planului?

Resursele alocate (umane, materiale, financiare) sunt suficiente pentru realizarea
activitatilor?

Eforturile depuse contribuie la realizarea obiectivelor stabilite?

Activitdtile desfasurate asigura calitatea asteptata?

Exista doua dimensiuni ale procesului de documentare:

Dimensiunea 1. Monitorizarea indicatorilor de baza
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Este stabilit ciclul de monitorizare a indicatorilor de baza (ce date si cand/cat de
des se vor colecta).

Exista instrumente validate si proceduri stabilite pentru realizarea documentarii.
Sunt colectate doar date relevante, care permit evidentierea tendintelor si a dina-
micii.

Exista personal instruit pentru desfasurarea monitorizarii (intelege, acceptd, dis-
pune de abilitati, este responsabil, actioneaza autonom).

Managementul operational pe dimensiunea monitorizarii este realizat calitativ.
Documentarea devine parte componentd a modului de functionare a institutiei
(nu sunt actiuni sporadice, urgente etc.).

Documentarea devine parte a activitatii fiecarui angajat.

Rezultatele monitorizarii sunt anuntate frecvent angajatilor. Comunicarea este
bazatd pe date concrete. Deciziile sunt argumentate.

Dimensiunea 2. Monitorizarea indicatorilor de dezvoltare

Este stabilit nivelul intermediar al lantului de rezultate.

Sunt stabiliti indicatorii pentru fiecare rezultat intermediar.

Sunt elaborate instrumente si proceduri adecvate pentru realizarea documentarii.
Sunt colectate doar datele relevante pentru indicatorii de proces, indicatorii de
rezultat si indicatorii de impact.

Sunt colectate doar datele relevante pentru constatarea dinamicii.

Sunt luate decizii bazate pe date.

Exista personal instruit pentru realizarea monitorizarii (intelege, accepta, dispune
de abilitati, este responsabil, actioneaza autonom).

Managementul operational pe dimensiunea monitorizarii este realizat calitativ.
Rezultatele monitorizarii sunt anuntate frecvent angajatilor. Comunicarea este
bazatd pe date concrete. Deciziile sunt argumentate.

Pentru institutionalizarea unui proces de documentare in organizatie, managerul/
echipa manageriala urmeaza sa intreprinda urmatorii pasi:

constatarea necesitatii documentarii procesului (cu argumente si dovezi);
concretizarea obiectivului specific pentru documentare cu indicarea clara a finali-
tatii;

identificarea indicatorilor relevanti;

stabilirea instrumentelor, a procedurilor si a modalitatilor de documentare pentru
procesul de mdsurare a evolutiei valorilor indicatorilor de proces, de rezultat si de
impact;

constatarea starii de fapt la moment (raport de stare);

stabilirea nivelului dorit de performanta sau a standardelor/rezultatelor asteptate;
estimarea dinamicii evolutiei valorilor indicatorului;
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- elaborarea lantului rezultatelor intermediare si a {intelor intermediare;

- elaborarea ciclului de documentare;

- instruirea angajatilor implicati in procesul de documentare;

- lansarea procesului de documentare;

— monitorizarea procesului de documentare;

- analiza datelor obtinute prin documentare si informarea angajatilor despre dina-
mica constatata.

Produsele documentarii pot lua diferite forme:
e note informative;

e tabele cu date colectate;

e procese-verbale ale sedintelor;

e portofolii;

e sinteza chestionarii;

e liste ale participantilor.

Nota informativa este o forma de produs al procesului de documentare la care se
apeleaza mai des in institutiile de invatamant. lata de ce vom veni cu cateva detalieri
importante cu privire la elaborarea acesteia.

Pentru a evita orice confuzie, precizam urmatoarele: Nota informativd ca un comparti-
ment indispensabil al Planului de dezvoltare strategica a institutiei de invdtdmant reprezin-
ta un raport de stare, iar notele informative redactate in cadrul documentarii proceselorin
organizatie sunt mai degraba niste dari de seama.

In procesul de documentare, in notele informative se prezinta informatii despre situ-
atia de fapt, despre o intamplare, despre activitatea realizata. Nota informativa se axeaza
pe fapte concrete, care pot fi verificate in baza documentelor primare (registre, liste, acte
de evidenta contabild, fotografii, materiale video, date statistice etc.). Informatia inclusa
este o constatare, iar, daca e cazul, sunt indicate motivele devierii sau corespunderii re-
zultatelor obtinute celor planificate. De regula, nota informativa prezinta legaturile cau-
za-efect evidente: de exemplu, ,activitatea de plantare a copacilor a fost desfasurata cu
0 saptdamana mai tarziu din cauza conditiilor climatice nefavorabile”; ,la examen au fost
prezenti 23 de elevi din 24; eleva X a lipsit din cauza ca este internata la spital”; ,bugetul
planificat pentru reparatie a fost depdsit cu 2500 de lei (circa 10%) din cauza cresterii
preturilor la materialele de constructie”.

Nota informativa este un document primar, care ofera informatii pentru elaborarea
altor acte (rapoarte, proiecte de decizii etc.); este elaborata de angajati sau subdiviziuni
institutionale. Notele informative urmeaza sa ofere raspunsuri la urmatoarele intrebari:
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e (are este starea lucrurilor in raport cu planul?

e (e activitati au fost realizate intr-o perioada anumita?

e (ate persoane au fost implicate in activitate?

o Cefel de resurse au fost utilizate pentru implementarea activitatii?

e (Caresuntrezultatele obtinute in raport cu cele planificate sau cu standardele exis-
tente?

e Ceactiuni concrete sunt necesare in viitorul apropiat?

e Ce activitati au fost mai reusite/nereusite? Ce lectii am invatat pe parcurs?

Structura notei informative trebuie sd includa:

- titly;

- explicarea scopului/contextului prezentarii notei informative;

— constatarea si concretizarea datelor pe care se bazeaza aceastd constatare; descri-
erea succintd a modului de obtinere a datelor, descrierea situatiei, evidentierea
cauzelor care au provocat situatia respectiva/a factorilor ce au generat succesul/
insuccesul;

- concluzii; exprimarea opiniei, formularea solicitdrii sau a propunerilor pentru acti-
uni concrete de interventie, care pot fi intreprinse in viitorul apropiat.

Figura 4. Model de structurd a notei informative elaborate in procesul de documentare

Catre.
dela
NOTA INFORMATIVA
CU Privire [a.eeresreeeenes

In conformitate cu/in baza...
In data de............... s-a realizat/s-a organizat................... (prezentarea faptelor, a eveni-
mentelor sub forma de text sau tabel)
AU participQt.........eeeeeeevesrennns
In urma realizdrii activittii, CONStAtAM.uunnn.vvvvvvrrerrrrrrnns (constatarile privind corespunderea
rezultatelor planului/standardului)
Totodatd, s-au constatat si urmdtoarele (listarea posibilelor cauze ale
devierii sau a dificultdtilor intampinate)
In concluzie (prezentarea concluziilor si/sau a solicitarii de interventie)
Data Semnatura
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Nota informativa poate avea anexe cu date ce au stat la baza constatarilor facute.
Volumul acesteia nu va depasi 1-2 pagini. Notele informative vor fi clasate, indosariate,
pentru a fi accesibile la necesitate.

Pentru reflectie si transpunere manageriala

Analizati continutul si structura notelor informative prezentate de angajati. Daca
este cazul, organizati un atelier de instruire cu privire la elaborarea notelor informative
in organizatie. Exersati in grupuri si individual.

3.3. Analiza si interpretarea datelor

Pentru ca datele colectate in procesul de elaborare a unui raport sa obtina profunzime
si semnificatie, acestea urmeaza a fi procesate, analizate, interpretate. Calitatea analizei si
interpretarii datelor este cruciald pentru conturarea unei imagini obiective, corecte, dis-
tincte si complete. Doar un raport in care datele colectate sunt transformate, prin analiza
si interpretare, in informatii relevante poate furniza suficiente repere pentru luarea unor
decizii bune.

Analiza si interpretarea datelor este un proces folosit pentru a examina schimbarea. Me-
todele utilizate pentru analiza si interpretarea datelor cantitative si calitative sunt diverse.

Tabelul 2. Metode de analizd a datelor

Nr. Metoda Descrierea
1 Descriptiva | Aceasta metoda descrie o initiativa prin intermediul datelor.
De exemplu:
70 de elevi au beneficiat zilnic de dejun gratuit: 65% — din familii soci-
al vulnerabile, 35% — orfani si semiorfani.
2 Comparativa |Aplicarea acestei metode permite:
- sastabilim daca anumite grupuri sunt la fel sau diferite siin
ce masura.
De exemplu:
Frecventa elevilor grupei Cr2 este cu 15% mai inaltd comparativ cu
cea a elevilor din grupa Cr1.

- sastabilim daca o grupa are rezultate mai bune sau reactio-
neaza diferit de o alta grupa in context similar.
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De exemplu:

Urmare a introducerii sistemului de sanctiuni pentru intdrzieri la ore,
in grupa Cr2 intdrzierile s-au redus la zero, iar in grupa Cr1, pentru in-
tdrzieri repetate pe parcursul lunilor octombrie si noiembrie, au fost
sanctionati 5 elevi.

— sastabilim in ce masura rezultatele actuale difera de nivelul
de referinta.

De exemplu:
In Planul anual de activitate ne-am propus ca, pdna la sférsitul se-
mestrului |, toate cadrele didactice sd posede competentele digitale
necesare pentru aplicarea eficientd a platformei MOODLE. Consta-
tam cd, pe 1 noiembrie, 75% din cadre didactice utilizeaza cu succes
platforma MOODLE pentru evaluarea elevilor; 10% — urmeazad, in lu-
nile noiembrie-decembrie, sd-si formeze si sd exerseze abilitdtile de
utilizare a platformei, iar 15% - sd le dezvolte.
NOTA BENE! Metoda se aplica doar in cazul unor date comparabile!

Relationala | Metoda este aplicata in cazul in care este relevant si necesar sa
observam relatia dintre doua sau mai multe variabile.

De exemplu:

Putem urmadri relatia dintre rezultatele academice ale elevilor (pri-
ma variabild) si intarzierile la ore (a doua variabila).

Reducerea intarzierilor la ore, urmare a introducerii sistemului de sanc-
tiuni pentru intarzieri, a influentat rezultatele academice ale elevilor.
Astfel, media academicd a celor 15 elevi, carein perioada 1.09-15.10 au
avut cele mai multe intdrzieri, a crescut in perioada 15.10-15.12, cand
acesti elevi nu au inregistrat intdrzieri, de la 6,5 pdnd la 6,75.

Analiza Aceasta metoda se bazeaza pe analiza datelor calitative si cantita-
continutului |tive prin prisma unui set de intrebari relevante.

De exemplu:
In raport se solicita reflectarea aspectelor ce vizeaza colaborarea
institutiei de invatamant cu parintii elevilor. intrebarile care pot fi
utilizate la analiza datelor prin aceasta metoda sunt:
- Numarul parintilor prezenti la sedintele cu parintii are vreo
importanta?
— Numarul parintilor care au participat activ in discutii (au
adresat intrebari, au comentat, au inaintat propuneri etc.)
are vreo importanta?
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- Frecventa organizarii sedintelor cu parintii pe grupe are
vreo importanta?

- Existd diferente intre modalitatea de organizare a sedinte-
lor cu parintii in diferite grupe?

- Existd diferente intre sedintele cu parintii organizate in in-
stitutia noastra si sedintele cu parintii organizate in alte in-
stitutii de invatamant similare?

- Contextul organizarii sedintelor cu parintii determina rezul-
tatul obtinut?

- Rezultatul asteptat poate fi obtinut doar prin organizarea

sedintelor?
5 llustrarea Pentru a intelege mai profund anumite procese sau rezultate,
situatiei pentru a realiza constatari si concluzii obiective si convingatoa-

re, in unele cazuri se utilizeaza metoda ilustrdrii situatiei. Metoda
presupune ilustrarea prin scurte studii de caz, prin descrieri con-
sistente a unei situatii specifice/caracteristice, a unei idei prin fo-
losirea citatelor, metaforelor etc.

De exemplu:

Pentru a analiza functionalitatea si eficienta sistemului de sancti-
uni pentru intarzieri, in raport poate fi descris un caz concret.
Elevul lon Vidru a abandonat studiile dupd ce a fost sanctionat pen-
tru intdrzieri zilnice la prima ord. Elevul este semiorfan, locuieste im-
preund cu mama, care are grad sever de dizabilitate, si cu fratele mai
mic, elev in clasa | la scoala din sat. lon Vidru e nevoit sd faca zilnic
naveta, pentru a-si ajuta fratele si mama. Autobuzul de ruta din sat
spre centrul raional soseste cu 15 minute dupd inceputul primei ore.
Cazul elevului lon Vidru demonstreazd cd sistemul de sanctiuni pen-
tru intdrzieri necesitd a fi revizuit.

Descrierea acestui caz ofera o mai buna intelegere a problemelor
ce pot apdrea drept consecinta a aplicarii sistemului de sanctiuni
si indica aspectele ce urmeaza a fi imbunatatite in acest sistem.

O componentd integrantd a analizei si a interpretadrii datelor este rationamentul. Ra-
tionamentul std la baza procesului de transformare a datelor in informatii utile pentru
luarea deciziilor manageriale.
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Figura 4. Transformarea datelor in informatii utile pentru luarea deciziilor

e Un fapt este o informatie care a fost verificata.
De exemplu: Cresterea in 2021 a numdrului examenelor de calificare
nepromovate cu 5% fata de 2020 si cu 10% fatd de 2019.

e Constatarea este stabilirea unei situatii sau a starii unui lucru, a
existentei unor fapte corelate.
De exemplu: Desi numdrul examenelor de calificare nepromovate a
crescut in ultimii 3 ani cu 15%, procesul de predare-invatare a ramas ace-
lasi.

e Concluzia se refera la un aspect principial si, in general, se ba-
zeaza pe o serie de constatari. Concluziile pot fi prezentate ca
mesaje-cheie la sfarsitul compartimentului, in rezumatul rapor-
tului.

De exemplu: Individualizarea procesului de predare-invdtare, sporirea
capacitadtii atelierelor de instruire practicd, monitorizarea formdrii compe-
tentelor profesionale ale elevilor sunt prioritare in diminuarea si exclude-
rea fenomenului nepromovdrii examenelor de calificare.

e Recomandarile indica ce trebuie de intreprins in continuare,
cine si panad cand urmeaza sd realizeze anumite actiuni/activitati.
De exemplu: Catedrele si sectiile trebuie sG implementeze, incepdand
cu anul | de studii, un sistem de monitorizare a reusitei elevilor cu risc de
nepromovare, pentru a asigura formarea competentelor profesionale si
sustinerea examenelor de calificare de cdtre toti elevii.

Recomandari

NOTA BENE! Monitorizarea este un sistem de avertizare timpurie!

e Lectiile invatate sunt rezultate ale constientizarii si generaliza-
rii unei experiente, care pot fi aplicate pe scara mai larga.

Procesul de colectare a datelor trebuie sa se desfasoare cu alocare
suficienta de timp si resurse adecvate.

Recomandari:

1. Persoanele implicate trebuie sa cunoasca datele ce urmeaza a fi
colectate/oferite si modalitatea de colectare/oferire a acestora inainte
de inceputul procesului, evenimentului, actiunii care va genera datele

respective.

2. Persoanele implicate in procesul de colectare/oferire a datelor tre-
buie sa fie instruite in prealabil si responsabilizate pentru prezentarea
corecta, completa si exacta a datelor.
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In procesul de analiza si interpretare a datelor ne putem confrunta cu date contradic-
torii, cu date ce au marja de eroare mare, cu date inutile etc. Acesti factori pot complica
analiza si interpretarea datelor, pot diminua calitatea rezultatului analizei si interpretarii
datelor. Utilizarea mai multor surse de informatie poate reduce impactul acestor nea-
junsuri. De exemplu, daca datele cu privire la frecventa elevilor prezentate de cétre diri-
gintele grupei si datele despre frecventa inregistrate de cdtre profesori in cadrul orelor
difera — evident, este o contradictie, care trebuie investigata suplimentar, pentru a obtine
tabloul real al situatiei.

In procesul interpretarii, trebuie sa evitdm asa-numitele capcane:

e cercul vicios” - cauza provoaca efectul, efectul genereaza cauza;

e confundarea simptomelor cu cauzele si prezentarea simptomelor drept cauze;

e ,zona oarbd”- cautarea cauzelor intr-un spatiu limitat, cel mai des — in mediul extern;

e apreciere fara corelarea cu standardul sau cu rezultatele planificate: multe activi-
tdti realizate = obiectiv atins!;

e standarde necuantificabile si neclare — ,un profesor adevarat”.

Pentru reflectie si transpunere manageriala

Identificati, in rapoartele elaborate de dvs. si de colegii dvs., metodele de analiza
utilizate in procesul de transformare a datelor in informatii valoroase, cu sens.

Constatati daca:
v' metodele de analiza aplicate sunt relevante;
v’ analiza datelor permite intelegerea profunda a situatiei si elaborarea concluziilor;
v interpretarea datelor ofera suficiente argumente pentru fundamentarea unor de-
cizii.
Cum poate fi imbunatatit procesul de analiza a datelor primare pentru a ridica nive-
lul calitatii rapoartelor in institutia in care activati?
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4. Repere pentru elaborarea rapoartelor

Paragrafele din acest capitol contin sugestii utile pentru elaborarea unor rapoarte
specifice institutiilor de invatamant profesional. Reperele propuse au statut de recoman-
dare si nu pretind a prezenta exhaustiv subiectele abordate.

4.1. Rapoartele de stare

Raportul cu privire la cadrele didactice

Scopul raportului: formarea unei imagini obiective cu privire la gradul de asigurare a
institutiei cu cadre didactice, la competentele profesionale ale acestora, pentru a planifi-
ca principalele obiective si activitati, care vor contribui la dezvoltarea cadrelor didactice
in corespundere cu idealul descris in misiunea si viziunea institutiei.

Raportul va fi utilizat in procesul decizional de catre cadrele manageriale si didactice
din institutie, dar poate fi prezentat organelor superioare si partenerilor, pentru a argu-
menta necesitatea suportului extern.

Raportul trebuie sa ofere raspunsuri la urmatoarele intrebari:

e Numarul cadrelor didactice corespunde statelor de personal/sunt suficiente pen-
tru realizarea procesului instructiv-educativ in conformitate cu programele de for-
mare profesionala?

e Competentele cadrelor didactice permit realizarea procesului de instruire in con-
formitate cu asteptarile pietei muncii? in ce masura?

o Competentele cadrelor didactice permit organizarea unui proces de instruire mo-
tivant si incluziv pentru toti elevi din institutie? in ce masura?

e Ce tendinte (din mediul extern si intern) pot afecta in viitor numarul cadrelor di-
dactice si calitatea competentelor acestora?

Aceste intrebari (sau altele specifice, identificate de echipa manageriald) vor facilita
elaborarea structurii raportului si stabilirea tipului de date care urmeaza sa fie colectate
si analizate. Pentru a evidentia tendintele, nu este suficient sa fie prezentate doar datele
care reflectd starea lucrurilor in momentul elabordrii raportului. Pentru unele aspecte, se
vor colecta date din cel putin ultimii 3 ani: de exemplu, date care reflecta dinamica califi-
carilor/gradelor didactice, a participarii in activitatile de formare continua etc. In masura
posibilitatilor, evidentiati cauzele succeselor sau a barierelor si potentialele masuri de
imbunatatire a situatiei.
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Dupa analiza datelor si elaborarea concluziilor/raspunsurilor la intrebarile formulate,
alcatuiti sumarul, care va include toate concluziile principale.

Raportul cu privire la eficienta energeticad a institutiei

Un astfel de raport va fi necesar in cazul depunerii dosarului pentru un concurs de
proiecte organizate in acest scop.

Scopul raportului: descrierea obiectiva a infrastructurii institutiei si a practicilor rele-
vante privind identificarea principalelor cauze ale pierderilor si ale cheltuielilor nejusti-
ficate de energie.

Raportul va fi utilizat in comunicarea cu donatorul drept argument despre necesita-
tea implementdrii proiectului. La fel, datele din raport vor servi drept baza pentru ela-
borarea sau imbundtatirea procedurilor interne aplicate in vederea utilizarii eficiente a
energiei. Din aceasta perspectiva, pentru elaborarea unui raport calitativ, se vor organiza
activitati de audit energetic, cu implicare, la necesitate, a unor specialisti — constructori/
arhitecti si ingineri/proiectanti de retele termice si energetice. Concluziile principale, care
evidentiazd cauzele pierderilor, si posibilele recomandari de inldturare a acestora vor fi
prezentate intr-un sumar.

In anumite situatii, raportul de stare este parte componentd a unui document mai
mare. De exemplu, Nota informativa din Planul de dezvoltare strategicd. O buna parte din-
tre cei implicati in elaborarea PDS au fost si sunt preocupati de gasirea raspunsului la
intrebarea: ce fel de date si cat de multe trebuie sa fie prezentate in Nota informativd?
Raspunsul este simplu: trebuie sa fie colectate si prezentate datele care ofera raspunsuri
la doua intrebari fundamentale:

1. Catde bine realizeaza institutia misiunea sa?

2. Catde departe suntem de starea descrisa in viziune?

Datele pot fi structurate in conformitate cu principalele componente institutionale:
Servicii si produse; Elevi; Resurse umane; Baza materiald; Resurse financiare; Managementul
operational; Managementul strategic; Promovarea imaginii; Dezvoltarea parteneriatelor1.
Practica demonstreaza ca in notele informative deseori lipsesc concluziile/raspunsurile
la intrebarile formulate mai sus. in absenta concluziilor/aprecierilor, includerea datelor in
Nota informativa este aproape lipsita de sens si devalorizeaza eforturile depuse pentru
colectarea si prezentarea datelor.

1 ElaborareaPlanuluide dezvoltare strategica a institutiei. Ghid metodologic. Centrul Educational
PRO DIDACTICA, 2016, pp. 21-26.
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Alta tendinta negativa observata in analiza planurilor de dezvoltare este urmdtoarea:
pentru Nota informativd, autorii selecteaza doar datele care creeaza o impresie pozitiva
despre institutie. Consecinta directd a acestei tendinte se observa in analiza mediului
intern, cand in cadranul,,puncte slabe” apar concluzii care nu sunt bazate pe date.

4.2, Rapoartele de progres

Raportul cu privire la rezultatele semestrului | al anului de invatamadnt este un ra-
port de progres. Astfel de rapoarte de progres se elaboreaza in majoritatea institutiilor
de invatamant profesional.

Scopul raportului: aprecierea obiectiva a progreselor obtinute in primul semestru pe
dimensiunile esentiale ale activitatii institutiei, pentru a identifica actiunile de corectie
necesare planificarii activitatii in semestrul Il si pentru a eficientiza implementarea pla-
nurilor, astfel ca la sfarsitul anului de invatdamant sa se obtina rezultatele stabilite/plani-
ficate/asteptate.

Posibile dimensiuni supuse analizei:

e procesul instructiv-educativ;

o rezultatele elevilor;

o realizarea Planului anual de activitate la nivel institutional si la nivel de subdivizi-
uni organizationale.

Asa cum am mentionat in paragrafele anterioare, pentru a determina progresele ob-
tinute, avem nevoie de un sistem de referinta: la ce vom raporta/cu ce vom compara
rezultatele inregistrate pentru a le aprecia?

Procesul instructiv-educativ

Se vor constata urmatoarele:

e Programul de formare profesionala si planul de invatamant pentru semestrul | (la
fiecare specialitate in parte) au fost realizate conform planului aprobat la incepu-
tul anului sau exista devieri?

e Curricula la disciplinele/modulele de studiu au fost realizate in conformitate cu
planurile aprobate?

e Gradul de racordare a curricula disciplinelor de cultura generala la specificul pro-
fesiei a fost suficient, a facilitat predarea-invatarea la disciplinele de specialitate?

e In cadrul practicii de producere au fost realizate cerintele curriculare? Conditiile
oferite de parteneri pentru organizarea practicii de producere au acoperit cerin-
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tele curriculare?

Toate disciplinele/modulele au fost predate de catre specialisti calificati in dome-
niu?

Blocurile informative pregatite de catre profesori pentru procesul de instruire
sunt suficiente (acopera continuturile curriculare), includ informatii actuale, sunt
accesibile pentru elevi?

Sarcinile de invdtare sunt relevante si motivante?

Dupa evaluarea initiald, au fost create oportunitati de recuperare a materiei de
catre elevii ce nu reusesc?

Rezultatele elevilor

Se vor constata urmatoarele:

Procesul de evaluare a rezultatelor academice ale elevilor este obiectiv, exact, cre-
dibil?

Sarcinile de evaluare permit aprecierea nivelului performantelor elevului in raport
cu competentele stabilite in curriculum/standardul de calificare?

Ce elemente ale competentelor profesionale care urmau a fi formate pe parcursul
semestrului | nu sunt dezvoltate suficient? La cati elevi? Care sunt cauzele? Ce
urmeaza sa se intreprinda in semestrul I1?

Toti elevii au obtinut note pozitive, la toate disciplinele/modulele, la sfarsitul se-
mestrului?

Daca sunt elevi care nu au reusit la anumite discipline, care sunt cauzele? Cum
coreleaza reusita elevilor cu prezenta la ore?

Exista practici bune de individualizare a procesului educational/ale unor profe-
sori, care pot fi preluate de catre alti profesori?

Realizarea Planului anual de activitate la nivel institutional si la nivel de subdiviziuni or-
ganizationale

Printre aspectele acestei dimensiuni, enumeram:
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activitatea subdiviziunilor institutiei, din urmatoarele perspective:

- Planul de activitate aprobat la inceputul anului pentru semestrul | a fost reali-
zat?

- Activitdtile organizate s-au dovedit a fi relevante si au contribuit la solutiona-
rea problemelor si laimplementarea obiectivelor?

- Subdiviziunea s-a confruntat cu probleme, dificultati? Care sunt acestea si
cum au fost depdsite?

activitatea extracurriculara/curriculumul la decizia scolii:

- (Cat de relevante s-au dovedit a fi activitatile extracurriculare planificate si re-
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alizate pentru formarea profesionala si dezvoltarea generala a elevilor?/Sunt
corelate activitatile extracurriculare cu interesele si necesitatile de dezvoltare
ale elevilor?

- Care este aportul activitatilor realizate la dezvoltarea competentelor transver-
sale (de comunicare, de lucru in echipa, spiritul antreprenorial)?

- (at de eficiente sunt metodele de implicare a elevilor (se implica cei mai ac-
tivi/aceiasi elevi la toate activitatile sau sunt identificate metode de a antrena
si alti elevi)?

e dezvoltarea competentelor profesionale ale angajatilor:

— (Catde bine/corect/aproape de realitate au fost identificate necesitatile anga-
jatilor?

— Planurile de dezvoltare a competentelor profesionale sunt autentice? In ce
madsura au fost realizate acestea?

- Careesteimpactul activitatilor de formare continuad? S-a schimbat ceva in pre-
dare siin atitudinea fata de elevi dupa participarea cadrelor didactice la stagii
de formare?

- Exista mecanisme institutionale relevante pentru monitorizarea acestor
schimbari?

De requld, raportul de progres se elaboreaza pentru uz intern, acces la el avand an-
gajatii institutiei. Acesta insa poate fi disponibil si elevilor, parintilor, institutiilor de in-
vatamant similare si partenerilor. Pentru categoriile respective, se va elabora o varianta
redusa si compacta a raportului de progres, incluzandu-se doar datele ce prezinta interes
pentru ele. Raportul poate fi plasat pe pagina web a institutiei de invatamant.

4.3. Rapoartele de evaluare

Raportul de evaluare a implementarii Planului de dezvoltare strategica

Scopul raportului: aprecierea obiectiva a rezultatelor obtinute in urma implementarii
PDS.

Intrebérile la care raportul urmeazé sa ofere raspunsuri sunt:
e Ince masura au fost realizate obiectivele propuse in PDS?
e (Care este dinamica institutiei in comparatie cu situatia de acum 5 ani? (se
compara parametrii din Nota informativa)
e (e factoriau influentat gradul de realizare a obiectivelor?
e (Catde bine au fost valorificate oportunitatile (conditiile favorabile externe)?
e (at de bine au fost valorificate aspectele forte (mediul intern)?
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e Ce bariere interne/puncte slabe persista sau au aparut?
e Ce constatari, concluzii si recomandari/decizii se impun?

Pentru elaborarea unui raport de evaluare de calitate, recomandam sa consultati lu-

crarile precedente editate in cadrul proiectului CONSEPT:

Managementul calitdtii versus calitatea managementului (http://prodidactica.md/
wp-content/uploads/2021/02/Ghid_MC-vs-CM-5.pdf);

Elaborarea Planului de dezvoltare strategicd a institutiei (http://prodidactica.md/
wp-content/uploads/2016/12/Ghid_PDS.pdf).

>
>
>
>
>

>

Pentru reflectie si transpunere manageriala

Delegati unui angajat responsabilitatea de a elabora un raport.

Explicati-i rolul si locul raportului in sistemul managerial de raportare al institutiei.
Asigurati-va ca angajatul cunoaste logica procesului de elaborare a raportului.
Oferiti-i o sdptamana pentru descrierea raportului ce urmeaza a fi elaborat. Peste o

saptamana, discutati pe marginea:

scopului raportului;

dimensiunilor activitatii si a aspectelor ce vor fi abordate in raport;

structurii raportului;

intrebarilor la care raportul va oferi raspunsuri;

datelor ce urmeaza a fi colectate, a surselor de colectare si a metodologiei colec-
tarii;

timpului de care este nevoie pentru elaborarea primei schite a raportului.

Aceasta discutie va va oferi mai multa siguranta ca angajatul va prezenta un raport
bun, iar angajatului - mai multa incredere si claritate asupra procesului de elaborare a
raportului.
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5. (Caracteristicile unui raport bun

Daca managerul intelege clar ce este un raport bun si poate sa le explice si angajati-
lor, atunci raportul ca instrument managerial va fi valorificat pe deplin. in acest paragraf
vom evidentia cateva aspecte care pot contribui la o intelegere mai profunda a ceea ce
fnseamna un raport bun.

In urma analizei rapoartelor elaborate in institutiile de invatamant, am constatat ca
uneori raportul este confundat cu eseul. Chiar daca raportul si eseul au caracteristici co-
mune, raportul nu este un eseu! Atat raportul, cat si eseul incep cu o introducere, prezin-
ta informatii, analize si concluzii. Diferentele semnificative constau in scopul lor. In eseu
sunt prezentate ideile si opiniile autorului despre un anumit subiect. lar raportul ofera in-
formatii impartiale despre o anumita problema/la un anumit subiect. Eseurile sunt axate
pe exprimarea opiniilor si pe argumentele personale ale autorilor, deseori avand un grad
de generalitate inalt. Autorii rapoartelor trebuie sa pastreze echilibrul dintre fapte si in-
terpretarea acestora, prezentand obiectiv starea de lucruri si raportand rezultatele unor
sisteme de referinta solide - norme, standarde, obiective stabilite — pentru a mdsura, a
aprecia si a interpreta corect. Eseurile au o structura liberd, iar rapoartele sunt foarte bine
organizate, de obicei contin cuprins, titluri si subtitluri. Acest lucru faciliteaza intelegerea
de catre cititori a structurii raportului si a faptului daca acesta contine informatiile de care
au nevoie. Pe cand eseurile sunt menite sa fie citite de la inceput pana la sfarsit si nu doar
pentru a identifica informatii specifice.

Am intalnit si situatii in care raportul era confundat cu procesul-verbal. Raportul insa
nu este un proces-verbal!

Prin ce se deosebeste un raport de un proces-verbal? Procesul-verbal reflecta fidel
derularea unei sedinte, a unei activitati. Raportul prezinta cadrul general al activitatii, iar
in baza unor indicatori si criterii — prezintd si analizeaza date. Deci descrierea detaliatd a
felului in care au decurs anumite activitati, in vederea realizarii unui obiectiv, nu poate fi
considerata parte a raportului. Raportul se incheie, de obicei, cu un set de constatari si
recomandari, iar procesul- verbal - cu deciziile luate.

Desi in invatamantul profesional tehnic se elaboreaza si se utilizeaza diverse tipuri
de rapoarte, acestea au particularitati generale, comune. Printre elementele de baza ale
unui raport, se numara:

1) Pagina de titlu, in care se indica denumirea institutiei, denumirea raportului, pe-

rioada de raportare, numele autorului, data elaborarii. Titlul trebuie sa fie unul
atractiv si sa evidentieze esenta raportului;
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2)

3)

4)
5)

6)

7)

Cuprinsul, in care sunt indicate toate compartimentele, alese, de obicei, in functie
de aspectele/domeniile raportate;

Sumarul executiv, care cuprinde contextul elaborarii raportului, scopul, metode-
le de colectare a datelor, aspectele/problemele principale abordate, concluziile/
constatdrile si recomandarile (in cazul in care acestea sunt solicitate, conform sco-
pului raportului);

Introducerea;

Continutul propriu-zis, organizat in compartimente distincte (capitole, paragra-
fe); acesta include descrierea activitatilor si analiza rezultatelor in comparatie cu
indicatorii/indicii initiali, aprecierea rezultatelor obtinute si identificarea factorilor
care au condus la obtinerea lor;

Constatari/concluzii si recomandari; concluziile sunt corelate cu scopul/obiective-
le declarate si cu datele din raport;

Anexe.

Care sunt caracteristicile de baza ale unui raport bun?

Daca ne referim la caracteristicile unui raport bun, ar trebui sa analizam mai multe
laturi, inclusiv pe cele care tin de continutul si aspectul raportului. Astfel, un raport bun
ar trebui sa fie:

clar, concis, lizibil si bine structurat;

accesibil si usor de inteles de catre cel care urmeaza sa il citeasca; textul trebuie
sa fie coerent si sa nu contina termeni prea tehnici, iar daca acestia sunt, sa fie
explicati;

prezentat intr-un format care faciliteaza perceperea informatiei si asigura identifi-
carea usoara a informatiei necesare;

redactat si corectat din punct de vedere gramatical;

bazat pe surse sigure; toate sursele utilizate pentru obtinerea informatiilor incluse
in raport ar trebui sa fie recunoscute/acceptate;

atractiv prin aspect si continut — pentru o mai buna percepere a datelor, se reco-
manda includerea unor reprezentari grafice (scheme, grafice, fotografii, desene);
diagramele si tabelele trebuie sa fie insotite de comentarii privind tendintele evi-
dentiate si posibilele cauze ale acestora;

credibil, prin evidente si date analizate siinterpretate obiectiv, cu referinte la surse
si cu o corelatie/legatura puternica dintre scop, datele prezentate si interpretate,
constatari si recomandari.

Un element important al oricdrui raport este sumarul executiv sau rezumatul, care
prezinta elementele esentiale — de la introducere pana la constatari si recomandari. Aces-
ta este util pentru intelegerea din start a continutului raportului si a faptului daca merita
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sau nu sa fie citit/analizat intreg raportul. Un alt aspect definitoriu pentru un raport bun
este scopul raportului si masura in care continutul raportului este aliniat acestuia.

Avand in vederea specificul activitatii si al managementului institutiei din invataman-
tul profesional tehnic, dar si multitudinea/diversitatea rapoartelor care se intocmesc,
recomandam elaborarea unor modele de rapoarte pentru fiecare categorie, cu compar-
timente stabilite si instructiuni pentru fiecare componentd. Acest fapt va facilita intelege-
rea modului de elaborare a raportului si va eficientiza procesul.

Pentru reflectie si transpunere manageriala

In baza lecturii acestei lucrari, completati Instrumentul de evaluare a calitdtii raportului
elaborat cu noi afirmatii/criterii de evaluare.

Rugati colegii sa completeze si ei Instrumentul de evaluare a calitdtii raportului.

Dupa completare, aplicati instrumentul, evaluand un raport elaborat de dvs. Identifi-
cati cum poate fi acesta imbunatatit.

Instrument de evaluare a calitdtii raportului

Criterii de evaluare/afirmatii 1 2 3 4 5

Pe pagina de titlu sunt prezentate denumirea specifica a
raportului, autorul, institutia, perioada de raportare, data
elaborarii/prezentdrii.

Raportul are o structura clard, care este prezentata in cu-

prins.

Raportul are un rezumat, care include mesajele-cheie si
concluziile principale.

Este indicat scopul raportului.

Concluziile sunt corelate logic cu scopul/obiectivele de-
clarate.

Datele factologice si statistice sunt analizate, diagramele
si tabelele sunt insotite de comentarii privind tendintele
evidentiate.

Limbajul utilizat este relevant si accesibil.
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Adresare catre cititori

Dragi cititori,

initial: s-ar putea sa aveti o alta opinie acum, dupa lectura.

speram ca ati ajuns aici dupa ce ati citit lucrarea integral. Reveniti la testul completat

Propunem atentiei si varianta completatd de autori in baza literaturii de specialitate si

a experientei manageriale individuale. Am rezervat o coloana pentru comentarii. Comen-
tariile va vor ajuta sa verificati propria intelegere, ca ulterior sa aplicati si sa valorificati ra-
portul ca instrument managerial de eficientizare a activitatii de conducere si a procesului
de dezvoltare a institutiei.

Consider ca...

Nota
asteptata

Comentarii si
argumente

raportul nu poate fi de proportii mici, vo-
lumul mare este un indicator important al
calitatii acestuia.

0

elaborarea raportului este o activitate bi-
rocraticd, care sustrage atentia de la obli-
gatii cu adevarat importante.

rolul principal al raportului este de a de-
monstra cat de mult munceste un colec-
tiv.

raportul este un instrument managerial
important, care ajuta la intelegerea situ-
atiei, in ansambluy, si la luarea de decizii
privind imbunatatirea proceselor si a re-
zultatelor activitatii.

in procesul de elaborare a raportului:

structurarea si stabilirea obiectivelor
acestuia au loc imediat dupa intocmirea
planului de activitate.

ma bazez pe structura sa traditionala,
folosind drept model raportul prece-
dent.

deseori lucrez fara placere, din obligatie.

folosesc elemente de limbaj stiintific (pre-
iau expresii si cuvinte din diverse articole
si documente emise de organele ierarhic
superioare), care trebuie sa impresioneze
cititorii.
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in raportul elaborat de citre mine...

sunt prezentate doar date relevante in
contextul obiectivelor realizate si al acti-
vitatilor importante.

uneori sunt prezentate date care nu sunt
interpretate, comentate, lasand cititorul
sa traga singur concluzii.

sunt descrise si/sau listate doar activitati-
le realizate, faptele, aprecierea lor rama-
nand la latitudinea cititorului.

12

informatia necesara este usor de gasit,
deoarece raportul are o structura clara.

13

pot fi gasite toate datele cu privire la acti-
vitatea desfasurata in perioada raportarii.

14

uneori aceeasi informatie/aceleasi date
sunt prezentate repetat, in locuri diferite.

15

aceleasi date sunt prezentate sub mai
multe forme: tabel, diagrama, text.

16

uneori legatura dintre datele prezentate
si concluzii nu este evidenta.

17

sunt prezentate informatii in baza carora
se poate concluziona ca,am muncit foar-
te mult in perioada de raportare”.

sunt prezentate informatii in baza cérora
nu se poate deduce cat de eficient am
muncit in perioada de raportare.

19

sunt evidentiate doar succesele obtinute.

o

20

sunt evidentiate si succesele, si insucce-
sele.

21

sunt evidentiati convingator si argumen-
tat factorii ce au generat succesele obti-
nute.

22

sunt evidentiate cauzele interne si exter-
ne ale esecurilor, acestea fiind argumen-
tate prin date si fapte.

23

sunt constatari si concluzii care arata dina-
mica evolutiei si scot in relief tendintele.

24

concluziile se refera obligatoriu sila Tm-
bunatatirea proceselor din institutie, in
baza experientei acumulate.

25

structura este clara si logica, facilitand
lectura si identificarea rapida a informa-
tiei necesare.

Succes in toate noua tuturor!
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